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致 创 客 的 一 封 信 


张瑞敏 


人 类 社会 的 每 一 次 繁荣 进步 都 离 不 开 科 技 的 突破 ,但 人 类 文明 的 每 一 次 飞跃 友 展 更 离 不 开 思 想 的 解放 。 当 互联 网 带 来 指数 科 
技 的 繁荣 ， 我 们 又 一 次 站 在 了 时 代 的 风口 ， 就 在 大 工业 发 展 正在 把 每 一 个 个 体 变 成 “机 器 部 件 ” 的 最 危急 关头 ， 时 代 列 车 转 入 了 
一 个 新 的 轨道 ，“ 零 距离 ” “去 中 心 化 ”“ 分 布 式 ”的 互联 网 思维 把 我 们 带 进 一 个 充满 生机 与 挑战 的 人 人 时 代 、 一 个 人 人 创 客 的 
时 代 。 


历经 了 30 年 的 创新 发 展 ， 海 尔 从 一 个 濒临 倒闭 的 集体 小 厂 成 长 为 今天 的 全 球 白 电 第 一 品牌 。 在 全 球 ， 海 尔 拥有 数 以 亿 计 的 
ве, 每 天 ， 十 几 万 台海 尔 产品 进入 全 球 市 场 。 人 类 工业 文明 的 先进 成 果 成 就 了 海尔 的 今天 ， 让 海尔 得 以 在 短 短 30 年 的 时 间 里 
走 过 了 传统 发 达 国家 企业 百年 的 道路 。 我 们 追 上 了 曾经 奉 为 经 典 的 榜样 ， 同 时 也 失去 了 可 资 借鉴 的 标杆 。 面 对 新 的 挑战 ， 我 们 剩 
下 唯一 没有 被 时 代 抛 弃 的 武器 是 永远 的 两 创 精神 一 一 永远 创业 ， 永 远 创新 。 





唐 太 宗 曾 经 问 群 臣 ， 创 业 与 守成 熟 难 ”他 心里 的 答案 是 ， 创 业 难 ， 守 业 更 难 。 海 尔 的 企业 文化 对 这 个 问题 的 回答 是 ， 如 果 把 
创业 和 守业 割裂 来 看 ， 就 永远 没有 正确 的 答案 ， 唯 一 的 出 路 是 只 有 创业 ， 没 有 守业 。 


创业 精神 的 天 政 是 自己 曾经 成 功 的 经 验 和 思维 定 势 ，《 道 德 经 》 云 ， 胜 人 者 有 力 ， 自 胜 者 强 。 海 尔 文化 的 基因 只 有 一 个 密 
码 ， 那 就 是 自 以 为 非 。 


企业 如 此 ， 每 一 个 人 也 是 如 此 。 因 为 ， 在 互联 网 时 代 ， 每 一 个 人 都 是 自己 的 CEO， 每 一 个 人 都 应 该 成 为 创业 家 。 


创业 家 ， 与 企业 家 只 有 一 字 之 差 ， 其 内 涵 和 本 质 却 有 天 壤 之 别 。 企 业 家 还 是 以 企业 为 中 心 ， 而 创业 家 却 是 以 用 户 为 中 心 。 企 
业 家 以 创造 完美 的 产品 和 服务 为 使 命 ， 而 创业 家 以 创造 用 户 最 佳 生活 体验 为 中 心 。 企 业 家 以 规模 和 利润 为 成 就 标尺 ， 而 创业 家 以 
用 户 资源 和 粉丝 为 菏 灼 北斗 。 企 业 家 以 管理 和 控制 为 权力 之 杖 ， 而 创业 家 以 自 组 织 为 魔法 宝 盒 。 成 二 上 万 人 成 就 一 个 企业 家 ， 而 
每 一 个 创新 的 个 体 都 可 以 成 为 一 个 创业 家 。 正 所 谓 “ 破 一 微 侍 出 大 干 经 卷 ”。 


创业 家 。 在 海尔 的 创业 平台 上 ， 你 的 名 字 叫 创 客 。 


30 年 ， 既 轻 如 侍 芥 弹指 可 挥 去 ， 30 年， 又 重 如 山 丘 难以 割舍 。 其 区 别 在 于 ， 你 是 生产 产品 的 企业 还 是 生产 创 客 的 平台 。 海 
尔 选 择 的 是 ， 从 一 个 封闭 的 科 层 制 组 织 转型 为 一 个 开放 的 创业 平台 ， 从 一 个 有 围墙 的 花园 变 为 万 干 物种 自演 进 的 生态 系统 。 


创 客 ， 在 你 创业 激情 勃发 的 视野 里 ， 海 尔 的 名 字 叫 做 创 客 公 地 。 


创业 初期 ， 我 们 为 社会 奉献 的 是 海尔 牌 产品 ; 进而 ， 我 们 以 向 社会 提供 海尔 牌 服务 为 宗旨 ; 今天 ， 我 们 向 社会 开放 海尔 的 资 
源 ， 为 创 客 们 提供 的 将 是 海尔 牌 的 创业 平台 。 


在 表层 意义 上 ， 海 尔 向 社会 开放 U+ 智 慧生 活 的 AP1， 每 一 个 创 客 都 可 以 在 此 基础 上 延伸 开发 产品 。 
在 深层 意义 上 ， 海 尔 向 社会 开放 供应 链 资源 ， 每 一 个 供应 商 和 用 户 都 可 以 参与 海尔 全 流程 用 户 体验 的 价值 创造 。 


在 本 质 意 义 上 ， 海 尔 向 社会 开放 机 制 创新 的 土壤 ， 搭 建 机 会 均等 、 结 果 公 平 的 游戏 规则 ， 呼 唤 利益 依 关 各 方 共 建 、 共 享 、 共 


al 


自 2005 年 以 来 ,海尔 就 已 经 开始 进行 人 单 合 一 双赢 模式 的 探索 和 试 错 ， 为 此 ， 我 们 不 惜 放弃 对 传统 绩效 的 单一 追求 。 在 没 
有 标杆 的 摸索 中 ， 我 们 宁愿 承受 外 界 的 质疑 和 批评 ， 但 我 们 没有 轻 言 放弃 。 因 为 鼓励 我 们 坚持 下 去 的 不 是 成 功 ， 而 是 对 时 代 精 神 
的 求索 。 


1994 年 ， 海 尔 创业 10 周 年 之 际 ， 我 曾 写 过 一 篇 文章 ， 文 章 的 名 字 叫 “海尔 是 海 ”。 今 天 ， 我 想 说 ， 海 尔 是 一 洲 云 ， 海 再 
大 ， 仍 有 边际 。 云 再 小 ， 可 接 万 端 。 


开放 ， 开 放 ， 再 开放 。 今 天 ， 在 海尔 的 云 创 平台 上 ， 已 经 孕育 和 孵化 出 一 百 多 个 创 客 小 微 ， 他 们 既 有 海尔 的 在 册 员 工 离开 企 
业 进 行 的 创业 ， 也 不 乏 社 会 上 的 创业 者 来 海尔 平台 在 线 创 业 。 他 们 值得 赢得 尊重 ， 我 也 要 向 他 们 表示 感谢 。 因 为 ， 海 尔 的 创业 平 
台 转 型 本 身 也 是 一 种 创业 。 作 为 平台 的 海尔 ， 不 是 30 年 历史 的 海尔 ， 而 是 一 个 初生 的 婴孩 ， 一 轮 初 升 的 朝日 。 每 一 个 在 海尔 平 
台 创 业 的 创 客 ， 你 们 既是 平台 上 的 创业 者 ， 同 时 也 是 平台 的 建设 者 。 


致敬 ， 创 客 ! 致敬 ， 伟 大 的 创 客 时代 ! 


第 1 章 ENEE SETIEE (1978-1983) 


实践 主义 


1978 年 5 月 11 日 ，《 光 明日 报 》 刊 登 了 题 为 《实践 是 检验 真理 的 唯一 标准 》 的 特约 评论 员 文 章 。 随 着 新 华 社 和 《人 民 日 报 》 
的 转发 ， 这 篇 文章 的 威力 迅速 爆发 ， 引 发 了 席卷 中 国 的 天 于 真理 标准 问题 的 大 讨论 ， 深 刻 地 影响 了 现代 中 国 的 历史 进程 ， 其 中 也 
包括 商业 进程 。 实 践 主义 成 为 中 国 改革 开放 的 核心 哲学 。“ 改 革 是 由 问题 倒 逼 而 产生 ， 又 在 不 断 解决 问题 中 深化 。“ 


改革 率先 在 农村 获得 突破 。1978 年 11 月 的 一 个 晚上 ， 安 徽 省 滁州 市 凤 阳 县 小 溪 河 镇 小 岗 村 18 位 村 民 冒 着 坐牢 的 危险 ， 在 一 
份 承包 责任 制 的 文书 上 按 上 了 鲜红 的 手印 ， 从 此 ， 中 国 农村 开始 了 由 “人 民 公社 ”到 “家 庭 联 产 承包 责任 制 ” 的 历史 性 变革 。 改 
革 ， 从 一 开始 ， 其 原动力 就 来 自 于 边缘 ， 罗 纳 德 .科斯 称 之 为 “边缘 革命 ”。 


在 《变革 中 国 》 中 ， 科 斯 首次 系统 提出 对 中 国 改革 的 看 法 。 他 和 合 著者 王 宁 认为 ， 中 国人 存在 两 个 改革 : 一 个 是 中 国政 府 推动 
的 改革 ， 另 一 个 即 是 “边缘 革命 ”。 真 正 改变 中 国 经 济 面 狐 ， 把 市 场 的 力量 和 企业 家 精神 带 回 中 国 的 ， 是 边缘 革命 。 其 中 包括 分 
田 到 户 、 乡 镇 企业 ， 也 包括 个 体 户 和 深圳 等 经 济 特区 。 这 些 力量 虽然 处 在 社会 主义 的 边缘 ， 却 是 中 国 经 济 改 革 的 主力 。 


经 济 转型 
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实践 是 检验 真理 的 唯一 标准 
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时 间 是 检验 真理 的 唯一 标准 


1978 年 5 月 11 日 ，《 光 明 上 日报》 刊登 了 题 为 《时 间 是 检验 真理 的 唯一 标准 》 的 特约 评论 员 文 
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1978 年 12 月 18~22 上 日 ， 中 国共 产 党 十 一 届 三 中 全 会 召开 ， 作 出 了 把 工作 重点 转移 到 社会 主义 现代 化 建设 上 来 的 战略 决策 。 


1978 年 9 月 ， 在 真理 标准 大 讨论 进入 高 潮 的 时 候 ， 邓 小 平 前 往 东 北 考察 工作 。 他 看 了 很 多 企业 ， 开 始 考 虑 一 个 更 为 深远 的 问 
题 。 他 说 : “我 强调 指出 ， 要 迅速 地 坚决 地 把 工作 重点 转移 到 经 济 建设 上 来 。 " 


1978 年 12 月 18~22 日 ， 中 共 十 一 届 三 中 全 会 召开 ， 作 出 了 把 工作 重点 转移 到 社会 主义 现代 化 建设 上 来 的 战略 决策 。 打 破 指 
令 性 计划 的 一 统 天 下 ， 逐 步 引进 市 场 机 制 ， 承 认 市 场 竞争 ， 中 国 开始 了 由 传统 计划 经 济 向 现代 市 场 经济 的 转型 。 经 济 学 家 张 五 党 
把 这 一 转型 称 为 “历史 上 最 伟大 的 经 济 改革 计划 ”。 一 个 新 的 社会 阶层 一 一 中 国企 业 家 群体 ， 在 这 样 一 个 背景 下 开始 形成 和 崛 
起 ， 以 “ 卷 起 干 堆 雪 ”之 势 ， 逐 步 勾 勒 出 如 画 的 商业 江山 。 


开放 


任何 社会 变革 都 需要 突破 口 ， 中 国 改革 开放 同样 需要 排头 兵 。 邓 小 平 要 求 “ 在 全 国 的 统一 方案 拿 出 来 以 前 ， 可 以 先 从 局 部 做 
起 ， 从 一 个 地 区 、 一 个 行业 做 起 ， 逐 步 推 开 。 中 央 各 部 门 要 允许 和 鼓励 它们 进行 这 种 试验 ”。1979 年 4 月 ， 邓 小 平 提 出 试 办 特区 
的 设想 : “可 以 划 出 一 块 地 方 ， 叫 特区 。” “ 杀 出 一 条 血路 来 。 ”在 邓小平 的 倡议 下 ， 党 中 央 、 国 务 院 作 出 在 广东 的 深圳 、 珠 
海 、 汕 头 和 福建 的 厦门 试 办 出 口 特区 的 重大 决策 。1980 年 5 月 ， 根 据 邓小平 的 提议 ,将 “出 口 特区 ”改称 “经 济 特区 ”。1980 
年 8 月 25 日 ， 全 国人 大 常委 会 通过 《广东 省 经 济 特区 条 例 》， 标 志 着 中 国 经 济 特区 的 正式 诞生 。 


从 1978 年 开始 ， 封 闭 的 商业 之 门 向 世界 打开 ， 一 批 当时 代表 世界 顶级 管理 水 平 的 企业 家 以 及 他 们 的 企业 ， 走 进 了 中 国人 的 
视野 。 松 下 幸之助 于 1979 年 首次 访 华 ， 带 来 了 一 个 由 日 本 电子 工业 界 联合 起 来 帮助 中 国 发 展 电子 工业 的 宏大 计划 。 同 年 同月 ， 
索尼 “党 门人 ” 盛 田 昭 夫 访 华 。 

1979 年 12 月 27 日 ， 北 京 市 百货 大 楼 的 第 7 号 橱窗 开始 展示 以 “实现 家 庭 电器 化 ， 提 高 文化 生活 ”为 主题 的 松下 电器 产品 。 
橱窗 里 ， 一 个 年 轻 狐 美 的 家 庭 主妇 模样 的 人 形 模 特 儿 ， 手 端 茶盘 站 立 在 摆 着 电视 机 、 电 冰箱 、 洗 衣 机 、 音 响 等 各 种 家 用 电器 的 现 
代 家 庭 环境 中 ， 向 人 们 展现 出 一 幅 美好 家 庭 生 活 的 图 画 。 橱 窗 上 方 ，“ 松 下 电器 ”四 个 大 字 烟 烟 生 辉 。 站 1] 

这 扇 橱窗 ， 为 刚 从 封闭 世界 走出 的 中 国人 开启 了 一 扇 了 解 国外 生活 水 平 的 窗口 。 虽 然 马 上 有 人 批评 说 这 是 “宣传 高 消费 和 资 
本 主义 生活 方式 ”， 甚 至 把 “这 是 彻头彻尾 的 卖国 主义 ”的 小 字 报 贴 到 了 橱窗 的 玻璃 上 ， 但 并 没有 阻挡 人 们 对 这 些 家 用 电器 的 热 
情 ， 日 本 产 电视 机 成 为 抢手 货 。 日 本 电器 让 中 国人 知道 了 什么 是 现代 家 庭 的 生活 方式 。 


一 台 “ 三 洋 ” 牌 收录 机 ， 是 当年 许多 女 青年 的 梦 中 陪嫁 ， 也 和 蛤 蜡 镜 、 喇 叭 裤 一 起 ， 构 成 时 拷 青 年 的 标 配 。 多 年 以 后 ， 三 洋 
家 用 电器 业务 被 一 家 中 国企 业 收 购 ， 这 家 企业 的 名 字 叫 海尔 。 


与 现代 家 电 一 起 到 来 ， 较 之 更 为 重要 但 却 隐 性 的 ， 是 日 式 管理 。 被 誉 为 “经 营 之 神 ” 的 松下 幸之助 是 最 早 引 起 中 国 公众 关注 
的 日 本 企业 家 。 作 为 松下 电器 的 创始 人 ， 事 业 部 、 终 身 雇 佣 制 、 年 功 序列 等 日 本 企业 的 管理 制度 ， 都 是 由 他 首创 的 。 





从 1949 年 到 改革 开放 以 前 ， 中 国 基本 上 不 存在 真正 意义 上 的 以 企业 主体 和 市 场 绩效 为 主导 的 现代 管理 。 这 个 阶段 最 为 明显 
的 特征 就 是 对 经 济 资源 的 分 配 实行 的 是 高 度 集中 的 计划 经 济 ， 所 有 制 的 主体 形式 是 公有 制 ， 企 业 基 本 是 承担 生产 任务 的 “车 
间 ”， 企 业 的 管理 工作 以 生产 管理 为 主 ， 尚 不 具备 科学 管理 的 基本 特征 。 


在 20 世 纪 70 年 代 的 中 国 ， 主 张 科 学 管理 的 泰勒 制 曾 受到 严厉 批判 ， 被 视 为 “资本 家 残酷 压榨 工人 阶级 的 劳动 方式 ”， 而 批 


判 的 源头 则 来 自 列宁 。 十 月 革命 后 不 久 ，1918 年 4 月 ， 列 宁 在 《苏维埃 政权 的 当前 任务 》 一 文中 说 : “AAA НАНО 
成 就 泰 罗 制 (Вака) ， 同 资本 主义 其 他 一 切 进步 的 东西 一 样 ， 既 是 资产 阶级 剥削 的 最 巧妙 的 残酷 手段 ， 又 包含 一 系列 的 最 丰 
富 的 科学 成 就 ， 它 分 析 劳 动 中 的 机 械 动 作 ， 省 去 多 余 的 笨拙 的 动作 ， 制 定 最 适当 的 工作 方法 ， 实 行 最 完善 的 计算 和 监督 方法 等 

等 。.…. 应 该 在 俄国 组 织 对 泰 罗 制 的 研究 和 传授 ， 有 系统 地 试行 这 种 制度 并 使 之 适用 。” 四 在 这 里 ， 尽 管 有 着 对 “ 列 削 手段 ”的 
严厉 反击 ， 列 宁 实 际 上 还 是 肯定 了 泰勒 制 。 


80 年 代 ， 中 国 开始 改革 开放 ， 列 宁 对 泰勒 制 的 态度 ， 被 用 来 论证 不 但 要 引进 西方 生产 线 ， 也 要 引进 西方 管理 方式 。 然 而 ， 
以 泰勒 制 为 核心 的 西方 科学 管理 理论 导致 了 一 种 刚性 的 企业 文化 ， 企 业 的 生产 完全 依靠 制度 、 人 员 监 督 以 及 严格 的 惩罚 措施 来 推 
5). 与 之 相 比 ， 松 下 幸之助 的 “柔性 管理 ”更 符合 中 国企 业 家 的 想法 ， 他 也 因此 成 为 中 国企 业 家 追随 的 第 一 个 “国际 偶像 ”。 在 
他 之 后 ， 京 瓷 集 团 的 稻 盛 和 夫 、 索 尼 公 司 的 盛 田 昭 夫 、 丰 田 公司 的 大 野 耐 一 和 本 田 公司 的 本 田 宗一郎 等 也 陆续 成 为 中 国企 业 管理 
者 学 习 和 模仿 的 对 象 。 


松下 幸之助 等 日 本 企业 家 的 作为 ， 让 中 国企 业 家 深刻 体会 到 经 济 对 国家 振兴 所 起 到 的 作用 ， 激 发 了 那 一 代 中 国企 业 家 “产业 
报国 ”的 理想 。 











Ж. 艾 柯 卡 
克莱斯勒 公司 陷入 严重 的 经 营 危机 。 李 ' 艾 柯 卡 临危 就 任 总 裁 ， 挽 狂澜 于 既 倒 ， 成 为 美国 产业 界 英雄 。 


资料 来 源 : ANAHEIM, CA-JUNE 24:Lee lacocca arrives at the world premiere of "Pirates of the Caribbean 2:Dead Man's Chest"held 


at Disneyland on June 24, 2006in Anaheim Califomia. (Photo by Frederick M.Brown/Getty Imges) 


1979 年 ， 松 下 幸之助 与 盛 田 昭 夫 这 两 位 公认 的 日 本 经 营 之 神 同时 访 华 ， 那 时 的 中 国人 既 不 懂 管 理 ABC， 也 不 了 解 国际 市 场 
之 广大 。 抓 住 70 年 代 “ 石 油 危 机 ”的 契机 ， 日 本 汽车 凭借 低 耗 油 量 及 强劲 马力 打 入 美国 市 场 ， 同 时 ， 在 高 科技 领域 ， 日 本 的 电 
子 产 品 逐 步 超 越美 国 。 丰 田 生 产 方 式 成 为 一 时 之 选 ， 川 、 自 动 化 、 看 板 方 式 、 标 准 作业 、 精 益 化 等 生产 管理 的 各 种 理念 风靡 企 
业界 ， 自 大 的 美式 管理 第 一 次 遇 到 | 后来居上 的 日 本 管理 的 正面 挑战 。 


这 一 年 ， 哈 佛教 授 传 高 义 出 版 了 成 名 作 《 日 本 第 一 》。 两 年 后 ， 美 国 管理 学 家 威廉 .大 内 以 日 本 公司 为 蓝本 ， 首 次 强调 了 企 
业 文 化 的 重要 性 。 威 廉 认为 ， 日 本 企业 管理 的 精髓 在 于 以 人 为 本 ， 尊 重 每 位 员工 的 生产 权利 。 这 位 美国 管理 学 家 对 美国 的 企业 发 
警告 : “我 们 的 敌人 不 是 日 本 人 ， 而 是 企业 管理 文化 的 局 限 性 。” 


这 一 年 ， 由 于 遭遇 日 本 竞争 的 冲击 ， 克 莱 斯 勒 公司 陷入 严重 的 经 营 危机 。 李 . 艾 柯 卡 临 危 就 任 总 裁 ， 挽 狂澜 于 既 倒 ， 成 为 美 
国产 业界 英雄 。 两 年 之 后 的 1981 年 ，42 岁 的 杰克 . 韦 尔 奇 出 任 通用 电气 公司 的 CEO， 随 后 ， 一 场 席卷 全 球 的 美式 管理 风暴 将 其 扒 
到 了 传奇 经 理 人 的 至 高 地 位 。 


作为 第 二 次 世界 大 战 战 败 国 的 日 本 ， 为 了 从 经 济 崩 溃 的 危机 中 恢复 过 来 ， 开 始 向 美国 学 习 经 济 管 理 。 但 是 ， 在 接受 美国 质量 
管理 等 思想 的 同时 ， 日 本 企业 非常 注重 走 自己 的 路 。 日 本 企业 在 日 本 传统 文化 的 基础 上 ， 吸 收 西方 先进 经 验 ， 创 造 出 独特 的 管理 
模式 。 一 般 而 言 ， 美 国企 业 管理 较为 注重 诸如 技术 、 设 备 、 制 度 、 方 法 、 组 织 结构 等 “ 硬 ” 因素 ， 而 日 本 企业 则 更 多 地 强调 人 、 
目标 、 人 信念、 价值观 等 “ 软 ” 因 素 。 日 本 企业 员工 有 “ 爱 广 如 家 ”的 观念 ， 美 国企 业 的 员工 却 缺 乏 这 种 观念 。 


日 美 管理 文化 的 激战 很 快 来 到 了 中 国 商业 的 大 门 前 。 虽 然 在 当时 ， 两 位 日 本 经 营 之 神 的 风头 正 盛 ， 但 是 可 口 可 乐 这 样 的 美国 
老牌 公司 也 开始 岗 舰 中 国 市 场 。 对 可 口 可 乐 而 言 ，1979 年 是 一 个 载 入 史册 的 年 份 ， 这 一 年 中 美 建交 ，3 万 箱 可 口 可 乐 从 香港 轧 转 
运往 北京 、 上 海 及 广州 的 大 商场 和 宾馆 ， 可 口 可 乐 在 中 国 的 战役 正式 打响 。 可 口 可 乐 带 来 了 很 多 令 中 国企 业 大 开 了 眼界 的 东西 : E 
开展 了 中 国 现代 市 场 上 第 一 次 卖场 促销 活动 ， 在 中 国 大 陆 投放 广告 ， 树 立 品牌 形象 ， 并 实施 本 土 化 经 莒 。 


从 这 个 角度 讲 ， 中 国 的 第 一 批 开山 企业 家 是 幸运 的 ， 他 们 的 商业 大 脑 将 同时 接受 日 美 两 种 管理 文化 的 洗礼 。 


企业 的 诞生 


1978 年 3 月 ， 邓 小 平 在 两 次 谈话 中 说 : “一 个 拖 后 腿 的 问题 是 普遍 存在 的 不 会 管理 。 技 术 落后 ， 管 理 技术 水 平 低 ， 在 工业 上 
是 个 很 突出 的 问题 。 你 讲 社会 主义 比 资本 主义 优越 ， 就 要 比 人 家 管理 得 更 好 。 提 高 科学 技术 水 平 、 管 理 水 平 很 重要 。 管 理 好 不 好 
大 不 一 样 。” “我 们 有 一 个 最 重要 的 问题 需要 解决 ， 就 是 管理 问题 。 实 际 上 我 们 不 懂得 管理 。” 

80 年 代 初 ， 日 本 经 济 学 家 小 宫 隆 太郎 来 到 中 国 考察 后 ， 宣 布 了 一 个 当时 几乎 让 所 有 人 吃惊 的 观点 ; 中 国 没有 企业 。 到 1987 
年 ， 邓 小 平 表示 : “我 们 完全 没有 预料 到 的 最 大 的 收获 ， 就 是 乡镇 企业 发 展 起 来 了 。” 

乡镇 企业 将 集体 生产 资料 引入 市 场 ， 从 1979 年 开始 发 展 ， 在 1984~1988 年 和 1992~ 1998 年 经 历 了 两 个 高 峰 ， 成 为 中 国 经 济 
中 最 活跃 的 部 分 。 胡 永泰 、 海 闻 、 金 部 彪 在 《中 国企 业 改 革 究 竟 获 得 了 多 大 成 功 》 一 文中 指出 : “中 国企 业 改 革 的 最 大 成 就 是 乡 
镇 企业 的 诞生 和 快速 增长 。”D] 


乡镇 企业 发 展 中 ， 陆 续 涌 现 出 苏 南 模式 、 温 州 模式 、 晋 江 模式 、 珠 三 角 模 式 等 各 种 模式 。 进 入 新 世纪 ， 这 些 发 展 模式 已 发 生 


根本 转变 ， 有 些 模式 被 全 新 的 民营 企业 模式 所 取代 。 中 国 的 民营 经 济 从 无 到 有 ， 从 少 到 多 ， 从 小 到 大 ， 起 步 于 个 体 经 济 ， 成 长 于 
私营 经 济 。 最 初 的 国有 、 集 体 企业 混合 经 济 引擎 逐步 过 渡 到 国有 、 民 营 和 外 资 三 大 引擎 ， 且 民营 经 济 份额 不 断 拓展 。 


商业 的 发 展 催生 了 多 种 组 织 形 态 ， 事 业 单位 和 国有 企业 仍然 存在 ,但 与 之 并 存 的 还 有 民营 企业 、 跨 国企 业 以 及 其 他 各 种 社会 
目 织 。 在 这 种 组 织 多 元 化 的 基础 上 ， 中 国人 被 重新 组 织 起 来 ， 人 们 开始 走出 单位 、 大 院 、 村 庄 等 虽然 熟悉 但 是 封闭 的 社区 ， 走 向 
开放 ， 走 向 多 元 化 。 
张瑞敏 自述 


创业 之 初 


Veter 


ка, il 





张瑞敏 和 杨 绵 绵 在 工作 车 间 


张瑞敏 1984 年 12 月 到 青岛 日 用 电器 厂 ， 即 今日 海尔 集团 的 前 身 ， 担 任 厂 长 。 





























张瑞敏 ，1949 年 1 月 生 于 青岛 。 文革 “中 是 老 三 届 ， 接 父亲 的 班 当 了 工人 。 历 任 班组 长 、 车 间 主 任 、 厂 长 、 二 轻 局 家 电 公司 副 经 理 。1984 年 
12 月 到 青岛 日 用 电器 三， 即今 日 海尔 集团 的 前 身 ， 担 任 厂 长 。 


"到 海尔 来 之 前 ， 或 者 说 为 什么 一 定 要 到 海尔 来 ， 主 要 的 原因 ， 一 是 我 本 身 就 是 一 个 草根 。 二 是 草根 又 受到 当时 学 校 的 教育 ， 那 种 红色 教育 、 
爱国 主义 教育 ， 就 是 一 定 要 为 国家 做 一 些 事情 ， Е 


"当然 从 来 没有 这 样 一 个 机 会 ， 草 根 能 有 什么 机 会 ? os GE HIN, ATTA DEKE, 245 
门 。 有 门路 的 都 会 上 去 。 对 我 来 说 ， 这 肯定 是 都 没有 的 


* 因 此 ， 从 学 校 到 文革 “大 学 停办 ， 再 到 工厂 ， 从 来 没有 想到 将 来 还 能 够 干 一 点 事 儿 。 唯 一 就 是 不 想 虚 度 光阴 ， 但 又 没有 机 会 ， 所 以 就 学 习 机 
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其 实在 单位 里 那 时 候 也 是 一 样 走 后 
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MERA, ALS E BAS 
多 ， 比 如 拿破仑 ， 但 始终 没有 什么 机 会 。 


“后 来 一 下 子 到 了 家 电 公司 ， 不 是 在 工厂 里 头 ， 想 真正 做 一 点 什么 有 意义 的 事情 
议 什么 所 来 带 队 到 德国 引进 技术 设备 的 











yu 


新 之 类 的 东西 。 因 为 时 间 有 的 是 ， 所 以 还 是 把 能 够 借 到 的 书 看 了 不 少 ， 特 别 那 会 儿 对 人 物 传记 看 得 挺 

































































i 5 о Е 就 是 上 班 ， 看 个 报纸 ， 开 个 会 
必 ， 也 没有 想 着 到 冰箱 厂 来 ， 但 对 这 一 个 项 目 ， 因 为 跑 北 京 、 办 项 目 、 跑 外 汇 ， 很 多 事 
| 里 分 管 的 领导 ， 慢 慢 地 ， 做 着 做 着 反而 在 某 种 意义 上 有 点 感情 到 签 完 
я 想 干 了 ， 就 说 你 再 不 招 人 来 的 话 我 就 要 走 掉 。 当时 就 担心 谁 都 不 愿意 来 ， АВЕ, Е 
没有 人 来 。 那 是 1984 年 ，1985 年 5 月 设备 要 进 厂 ， 外 国 设备 进来 之 后 变 成 扔 在 院子 里 面 就 完蛋 了 。 


\ 话 说 回来 ， 如 果真 至 一 个 是 有 一 点 感情 ， 再 一 个 真 的 我 始终 觉得 小 时 候 的 教育 起 作用 了 ， 
奋斗 ， 大 家 一 块 儿 喊 时 刻 准备 着 。 听 起 来 好 像 一 种 口号 ， 但 天 天 这 么 弄 ， 实 际 真是 觉得 要 为 国家 和 民族 做 一 点 什么 
到 这 些 ， 而 是 一 И 


"毕竟 觉得 这 个 设备 扔 那里 ， 就 算 不 是 你 的 责任 ， 这 也 是 国家 的 损失 。 其 实 那个 时 候 报纸 上 经 常 登 什么 进口 设备 扔 那里 ， 最 后 变 成 一 堆 废 铁 ， 
经 常 出 现 这 一 种 情况 ， 都 没有 负责 的 。 所 以 我 研究 很 多 人 ， 谁 米 谁 不 米 ， 但 找 不 出 人 来 ， 后 来 我 说 我 去 吧 。 


е аЬ 就 是 说 到 这 儿 来 了 ， 工 资 就 要 迁 过 来 ， 如 时 我 下 不 起 来 的 话 ， 等 于 从 一 个 衣食 无 忧 的 
地 方 到 了 一 个 非常 困难 的 地 方 。 那 时 候 还 真是 害怕 ， 家 庭 也 有 顾虑 。 定 了 以 后 我 还 给 我 老婆 打 了 一 个 电话 ， 说 我 可 能 到 那儿 去 ， 将 来 要 Er 
来 我 就 留 在 那儿 ， 回 不 去 了 。 本 来 我 说 我 倒 无 所 谓 ， 我 就 是 个 工人 ， 再 当 工 人 也 无 所 谓 ， 也 能 干 。 我 老婆 当时 还 比较 开明 ， 说 无 所 谓 ， 干 不 | 
去 ， 我 这 个 钱 还 能 养活 两 个 人 。” 
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i fink A 义 事业 而 
o # | 不 是 说 那 时 候 就 想 
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1] 出 自 《40 年 ,日 本 改变 中 国 的 40 个 关键 词 》，《 世 界 博览 》2012 年 第 17 期 。 
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3 引 出 自 《 经 济 研究 》1994 年 第 6 期 。 





Ble ”海尔 诞生 :沙场 秋 点 兵 (1984-1991) 


第 一 节 1984 


老 思想 ， 新 思想 


因为 英国 作家 乔治 - 奥 威 尔 的 描述 ，“1984” 被 想象 成 “老大 哥 ” 极 权 专 制 的 代名词 。 但 是 在 中 国 ， 这 一 年 散发 着 旺盛 的 生 
命 力 。 


1984 年 堪 称 中 国 的 改革 小 高 潮 年 。 


茅于轼 把 1984 年 说 成 是 “ 老 思 想 没 出 路 ， 新 思想 刚 冒 头 ” 的 年 份 。“ 那 个 时 候 老 的 思想 基本 上 还 统治 着 整个 社会 ， 新 思想 
只 是 极 少 数 人 有 。 比 如 说 民营 经 济 、 私 营 经 济 ， 那 个 时 候 一 个 都 没 担 。 到 了 20 世 纪 80 年 代 后 期 才 开 始 谈 这 个 事 。 


在 改革 之 初 ， 做 生意 ， 干 个 体 户 似乎 都 是 无 奈 之 举 。 有 条 件 的 话 ， 大 家 都 希望 在 政府 机 关 、 企 事业 单位 拥有 一 份 稳定 的 工 
作 ， 享 有 各 种 福利 ， 这 也 就 是 俗称 的 “ 铁 饭碗 ”。 然 而 ， 随 着 改革 的 深化 和 政策 的 放 开 ，80 年 代 中 期 以 后 ，“ 下 海 ”开始 成 为 
社会 上 的 流行 词汇 。 


原 人 民 日 报社 评论 部 主任 编辑 马 立 诚 如 此 评论 “下 海 ”: “公民 的 选择 多 了 ， 空 间 多 了 ， 于 是 社会 创新 、 国 家 创新 的 机 会 就 
多 了 起 来 。 这 是 一 个 空间 的 发 展 ， 是 自由 度 的 发 展 ， 是 财富 的 发 展 ， 是 资本 的 发 展 ， 是 现代 化 的 发 展 。 


80 年 代 初 ， 安 徽 芜湖 个 体 户 年 广 久 炒 卖 的 “傻子 瓜子 ”受到 市 场 追捧 ， 年 氏 父 子 三 人 从 雇 四 个 帮手 开始 ， 两 年 内 发 展 成 一 
个 年 营业 额 720 万 元 、 雇 工 140 人 的 私人 企业 。 这 违背 了 1979 年 国家 工商 行政 管理 局 关于 “不 准 雇工 ”的 规定 。 那 时 的 经 济 学 
搬出 经 典 ， 从 马克 思 《 资 本 论 》 中 得 出 结论 : 雇工 7 个 人 以 下 ， 赚 了 钱 用 于 自己 消费 的 ， 算 个 体 户 ; 而 雇工 8 个 人 以 上 ， 就 产生 
了 剩余 价值 ， 也 就 等 于 剥削 ， 算 资本 家 。 


争议 从 芜湖 一 路 到 了 北京 。 有 人 把 年 广 久 雇工 的 问题 反映 到 上 面 ， 于 是 ， 年 广 久 是 资本 家 复辟 、 是 剥削 的 说 法 开始 传播 起 
来 ， 安 徽 省 委派 专人 到 芜湖 调查 年 广 久 ， 并 写 了 一 份 报告 上 报 中 央 ， 惊 动 了 邓小平 。1984 年 10 月 22 日 ， 邓 小 平 指出 : “我 的 意 
思 是 放 两 年 再 看 ， 让 “傻子 瓜子 ”经 营 一 段 ， 怕 什么 ”伤害 了 社会 主义 了 吗 ? ”“ 前 些 时 候 那 个 雇工 问题 ， 相 当 震 动 咱 ， 大 家 担 
得 不 得 了 ， 我 的 意见 是 放 两 年 再 看 。 " 


~ 


邓小平 抓 住 了 “一 颗 瓜 子 ”破解 难题 。 直 到 1987 年 ，7 个 人 和 8 个 人 的 争论 才 价 旗 息 鼓 。 这 一 年 1 月 22 日 ， 中 共 中 央 政 治 局 
通过 的 《把 农村 改革 引 向 深入 》 的 决定 中 ， 第 一 次 肯定 了 “私营 企业 ”。 


民营 企业 家 被 请 回 中 国 ， 到 2013 年 ， 中 国 的 民营 经 济 约 占 国民 生产 总 值 60%。 


га > 
商品 经 济 


1984 年 10 月 ， 十 二 届 三 中 全 会 召开 。 全 会 通过 的 《关于 经 济 体制 改革 的 决定 》 明 确 指出 ， 我 国 的 社会 主义 经 济 是 在 公有 制 
基础 上 的 有 计划 的 商品 经 济 。 “商品 经 济 ” 第 一 次 写 进 了 党 的 决议 ， 改 变 了 原来 “计划 经 济 为 主 、 市 场 调节 为 辅 ”的 提 法 。 今 天 
来 看 ， 商 品 经 济 只 是 一 个 过 渡 性 的 概念 ， 更 不 用 说 在 它 的 前 面 还 有 “有 计划 的 ”这 样 的 定语 。 但 在 当时 ， 对 “资源 、 产 品 可 以 交 
换 ” 进 行 语义 上 的 解放 ， 已 实 属 不 易 。 


“有 些 是 我 们 老 祖宗 没有 说 过 的 话 ， 有 些 新 话 .…… 过 去 我 们 不 可 能 写 出 这 样 的 文件 。” 对 于 中 央 的 这 个 决定 ， 邓 小 平 这 样 评 
价 。 该 文件 突破 了 把 计划 经 济 同 商品 经 济 对 立 起 来 的 传统 观点 ， 为 后 来 市 场 经 济 体系 的 建立 打下 了 基础 。 新 的 价值 观 开 始 出 
现 ，“ 竞 争 ”不 再 是 贬义 词 ， 或 被 看 作 资本 主义 固有 的 不 良 现象 。 


1985 年 10 月 23 日 ， 邓 人 小平 会 见 美国 时 代 公司 组 织 的 美国 高 级 企业 家 代表 团 时 说 : “一 部 分 地 区 、 一 部 分 人 可 以 先 富 起 来 ， 
带动 和 帮助 其 他 地 区 、 其 他 的 人 ， 逐 步 达到 共同 富裕 。” 从 经 济 逐 渐 失 去 活力 的 计划 经 济 脱胎 而 来 ， 中 国人 迫切 需要 一 部 分 人 先 富 
起 来 ， 完 成 中 国 特色 市 场 经 济 的 示范 效应 。 


市 场 经 济 理论 带 来 的 是 对 一 批 有 想法 、 有 能 量 的 企业 家 的 正 向 激励 ， 他 们 开始 按照 自己 对 于 企业 、 对 于 管理 的 理解 “沙场 秋 
点 兵 ”， 准 备 甩 开 膀子 大 干 一 场 。 


中 国企 业 元 年 


20 世 纪 80 年 代 初 ， 中 国 建立 分 田 到 户 的 家 庭 联 产 承 包 责 任 制 ， 承 包 经 营 权 从 农民 集体 土地 所 有 权 分 离 ， 实 现 “ 一 权 变 两 
权 ”。 麻 省 理工 大 学 斯 隆 商 学 院 教授 黄 亚 生 认为 ， 这 个 政策 其 实 是 把 合同 的 权利 私有 化 了 。 “土地 承包 政策 非常 具有 革命 性 ， 这 
一 段 是 最 重要 的 。 没 有 这 一 段 ， 就 没有 后 来 的 一 切 ， 就 没有 万 科 ， 没 有 联想 ， 没 有 柳传志 们 。 中 国 的 改革 主要 是 从 农村 开始 的 ， 
后 来 扩大 生产 ,扩大 收入 ， 把 机 制 引 到 城市 来 。 虽 然 不 成 功 ， 但 是 它 起 到 了 一 个 非常 重要 的 作用 ， 城 市 的 单一 机 制 被 打破 了 ， 柳 
传 志 们 开始 BERN " 。 


1984 年 ， 中 国 改革 的 重心 由 农村 转向 城市 ， 以 扩大 企业 自主 权 、 推 行 厂 长 负责 制 为 主要 内 容 的 第 一 轮 高 潮 初 现 ， 中 国企 业 
出 现 了 几 种 力量 的 躁动 : 浙江 海盐 衬衫 总 厂矿 长 步 赛 生 因 打破 大 锅 饭 和 铁 饭 碗 ， 实 行 奖金 制 ， 而 成 为 第 一 波 国 企 改革 的 典 
范 ; “国企 承包 第 一 人 ” 马 胜 利 毛遂自荐 承包 石家庄 造纸 三 ， 开 启 了 他 陆续 承包 上 百 家 企 业 的 征程 ， 也 标志 着 中 国 国企 改革 走向 
承包 制 尝试 ;农村 社 队 企业 正式 改称 乡镇 企业 ， 走 上 中 国 经 济 友 展 前 台 ; 万 科 在 深圳 、 联 想 在 中 天 村 、 海 尔 在 青岛 起 步 ，30 年 
后 ,它们 成 长 为 中 国 商 业界 的 中 坚 力量 ， 成 为 各 自行 业 中 当之无愧 的 领袖 。 

张瑞敏 抢 起 大 锤 将 76 台 质量 不 合格 的 冰箱 磺 成 了 废 铁 ， 这 是 中 国企 业 家 第 一 次 开始 具有 质量 意识 ; 李 经 纬 则 在 这 一 年 请 人 
设计 了 健力宝 的 商标 ， 并 赞助 了 第 一 次 重 返 奥运 会 的 中 国体 育 代表 团 ， 这 是 中 国企 业 家 品牌 意识 的 发 端 ， 万 科 起 步 时 曾 追 随 多 元 
化 的 各 种 机 会 ， 但 最 终 ， 王 石 用 住宅 专业 化 、 规 模 化 这 一 路 径 实 现 了 万 科 的 超速 发 展 ， 对 专业 化 好 还 是 多 元 化 好 这 一 中 国企 业 发 


展 中 持久 不 衰 的 争论 给 出 了 自己 的 答案 ; 柳传志 则 在 30 年 后 回忆 当年 时 说 : “1984 年 和 我 同时 起 步 办 公司 的 有 好 多 出 名 的 人 
物 ， 好 多 出 名 的 企业 家 ， 但 今天 还 在 位 的 不 多 了 。 要 想 把 事情 做 好 ， 就 要 审时度势 ， 要 拐 大 查 。 " 





) 冰箱 砸 成 了 废 铁 ， 这 是 中 国企 业 家 第 一 次 开始 具有 质量 意识 


《 南 风 窗 》 写 道 : “如 果 细 究 1984 年 前 后 的 这 代 企业 家 ， 可 以 看 到 这 样 的 共性 轨迹 : 具有 不 安 分 的 特性 和 冒险 精神 ， 不 愿 
按照 既 有 的 轨迹 生活 ， 具 有 敏锐 的 商人 嗅觉 ， 很 快 从 政治 大 气候 中 嗅 到 变革 的 节奏 。” | 


1984 年 ， 邓 小 平 来 到 当时 的 经 济 特区 深圳 和 珠海 考察 ， 并 对 经 济 特区 的 发 展 予以 肯定 ， 是 为 邓小平 两 次 著名 的 南下 考察 中 
的 第 一 次 。 

在 邓小平 离开 广东 后 的 第 二 个 月 ， 中 共 中 央 做 出 重大 决定 ， 宣 布 “ 向 外 国 投资 者 开放 14 个 沿海 城市 和 海南 岛 ”。 中 国 的 对 
外 开放 由 点 及 面 ， 最 终 形成 了 沿海 全 境 开放 的 格局 。 

这 一 年 ， 上 海 大 众 汽车 股份 有 限 公司 挂牌 成 立 ， 杜 邦 、 卡 夫 、3M、 伟 达 公 关 等 跨国 企业 也 纷纷 在 中 国 设立 代表 处 或 者 成 立 
公司 。1986 年 ， 国 务 院 颁 布 《 天 于 鼓励 外 商 投资 的 规定 》， 成 为 开放 引资 历史 上 的 一 个 重要 节点 。 也 恰好 就 在 这 一 年 ， 中 国 开 
台 了 复 关 ( 关 贸 总 协定 ，WTO 前 身 ) 谈判 。 


1986 年 以 前 外 资 是 试探 性 的 投资 。1986 年 出 台 鼓 励 外 商 投资 的 规定 之 后 ， 外 商 投资 的 生产 性 项 目 及 产品 出 口 企业 大 幅 增 
加 。1986~1991 年 ， 全 国 累计 实际 使 用 外 资 190 亿 美元 ， 是 前 6 年 的 3 倍 多 。 


自 此 之 后 ， 组 装 于 上 海 工 三 的 桑塔纳 汽车 开始 在 中 国 的 道路 上 行驶 ， 可 口 可乐 不 再 是 一 种 必须 赁 外 汇 券 购买 的 稀罕 货 ， 肯 德 
基 在 北京 前 门 开 出 中 国 第 一 家 快餐 店 ， 耐 克 鞋 和 牛仔裤 受到 广泛 欢迎 。 在 个 人 消费 方面 ， 中 国人 逐渐 融入 全 球 化 。 


计划 经 济 体制 下 的 流通 体制 与 刚刚 开始 的 商品 经 济 社会 出 现 巨大 矛盾 。 消 费 的 需求 日 益 高 涨 ， 但 彼 时 的 中 国 ， 到 处 是 买 难 卖 
难 的 局 面 。 高 档 家 用 电器 供不应求 ， 一 些 名 牌 产品 不 仅 需 要 “和 赁 票 购买 ” ， 甚 至 还 需要 漏 夜 排队 。 日 本 《东京 新 闻 》 的 记者 将 此 
形容 为 “名 牌 货 前 的 长 蛇 阵 ”。 


中 国 消费 者 的 热情 几乎 让 一 些 厂 家 无 法 招架 。 广 州 冰箱 厂 在 1984 年 举办 的 次 年 度 订 货 会 上 收 到 的 定单 ， 如 果 以 次 年 计划 的 
生产 能 力 来 计算 ， 起 码 得 生产 20 年 。 
在 国门 打开 之 前 ， 中 国 的 经 济 基 本 没有 摆脱 短缺 时 代 ， 绝 大 多 数 中 国 城乡 的 家 庭 仍 处 于 温饱 的 边缘 ， 几 亿 人 还 在 贫困 中 挣 


扎 ， 而 那 时 即使 是 较为 富裕 的 小 部 分 人 ， 也 还 在 节 衣 缩 食 地 追求 “ 老 三 件 ” (自行 车 、 手 表 、 缝 幼 机 ) 。 而 从 80 年 代 中 期 开 
始 ， 电 视 、 洗 衣 机 、 电 冰箱 这 “新 三 件 ”， 进 入 了 中 国 城市 家 庭 的 普及 通道 。 


仅 以 冰箱 为 例 ，1984 年 ， 中 国电 冰箱 的 总 产量 是 57.7 万 台 ; 1985 年 猛 增 到 144.8 万 台 ; 到 1988 年 ， 以 757.6 万 台 的 总 产量 路 
居 世 界 第 一 。 








哈佛 退学 生 比 尔 . 盖 英 将 自己 编写 的 DOS 系 统 授权 给 IBM 等 PC 厂商 ， 微 软 这 个 名 字 开 始 了 长 达 数 十 年 的 PC 系统 统治 之 路 。 





198457, MAPA ZAS ЖАНР ОВ, KFRFNITERBAA-REN (1984) A SAM ee. — 2111 
苹果 的 企业 和 一 位 叫 乔布斯 的 年 轻 人 ， 以 一 种 同 平庸 彻底 决裂 的 姿态 登 上 了 世界 的 舞台 。 以 这 则 广告 为 起 点 ，30 年 后 ， 苹 果 果 
真 把 人 类 带 入 到 了 一 个 奇异 非凡 的 超 体验 纪元 。 


《1984》 广 告 以 工业 式 的 蓝 灰 色调 开始 ， 显 示 一 列 行进 中 的 队伍 。 他 们 正在 通过 一 条 由 一 系列 电 幕 监视 的 隧道 。 无 名 女 主 
角 此 时 出 现 。 她 的 打扮 像 一 名 田径 运动 员 ， 因 为 她 打 着 一 个 大 锤子 ， 身 穿 运动 员 的 “制服 ” (一 条 鲜 杰 色 的 运动 短裤 和 一 件 印 有 
Mac 电 脑 图 片 的 白色 背心 ) 。 四 名 和 警卫 出 现 ， 追 捕 她 ， 女 主角 跑 向 出 现 “ 老 大 哥 ” 图 像 的 大 屏幕 。 他 正在 庆祝 “信息 净化 指 
示 ” 的 一 周年 ， 并 告诉 他 的 听众 ，“ 我 们 的 “统一 思想 ”是 更 强大 的 武器 ”。 他 说 ， 他 们 将 用 这 种 武器 来 伤害 他 们 的 敌人 。 女 主 
角 接近 屏幕 ， 她 用 力 朝 屏幕 掷 出 锤子 ， 就 在 此 刻 老 大 哥 宣 布 : “我 们 将 会 获胜 ! ”锤子 击 中 屏幕 ， 此 时 在 一 阵 光线 和 烟雾 中 ， 愤 
幕 摧毁 。 然 后 播 出 一 段 文字 和 旁白 : “人 在 1 月 24 日 ， 苹 果 公司 将 推出 Mac 电 脑 。 你 会 看 到 1984 为 何不 会 像 《1984》。“ 


从 1984 年 至 1991 年 ， 以 信息 经 济 为 表征 的 全 球 性 商业 变革 开始 掀起 波澜 。 哈 佛 退 学 生 比尔 : 盖 沪 将 自己 编写 的 DOs 系 统 授权 
给 IBM 等 PC 厂商 ， 微 软 这 个 名 字 开始 了 长 达 数 十 年 的 PC 系统 统治 之 路 。 


同样 是 退学 生 的 迈克 尔 ; 戴 尔 ， 在 宿舍 里 根据 用 户 需求 组 装 电脑 配件 ， 获 取 了 自己 的 商业 资本 。 戴 尔 电 脑 以 直销 模式 成 为 新 
的 创业 神话 。 


一 对 斯 坦 福 教师 夫妇 以 “多 协议 路 由 ”的 模式 将 斯 坦 福 校内 的 各 个 局 域 网 统一 起 来 。 随 后 他 们 以 路 由 器 为 主 营业 务 ， 开 始 了 
联网 设备 的 研发 ， 他 们 开创 的 企业 叫做 思科 。 
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德 鲁 克 的 《创新 与 企业 家 精神 》 


19852, ЖЗ. 德 鲁 克 出 版 了 《创新 与 企业 家 精神 》。 这 位 “大 师 中 的 大 师 ” 以 全 新 的 视角 提出 了 管理 范式 的 革命 ， 即 创新 
活动 和 企业 家 精神 是 企业 的 根本 能 力 ， 从 而 将 创新 以 前 所 未 有 的 高 度 传播 到 了 全 世界 。 


而 这 七 年 间 ， 全 球 商业 思想 领域 也 在 发 生 一 场 静 悄悄 的 革命 。1985 年 ， 彼 得 . 德 鲁 克 出 版 《创新 与 企业 家 精神 》。 这 位 “大 
师 中 的 大 师 ” 以 全 新 视角 提出 了 管理 范式 的 革命 ， 即 创新 活动 和 企业 家 精神 是 企业 的 根本 能 力 ， 从 而 将 创新 以 前 所 未 有 的 高 度 传 
播 到 了 全 世界 。 


终 其 一 生 ， 德 鲁 克 试图 理解 商业 和 社会 日 益 增加 的 复杂 性 ， 以 及 这 种 复杂 性 将 会 如 何 影响 到 价值 的 创造 和 分 发 。 从 20 世 纪 
60 和 70 年 代 开 始 ， 他 已 预测 到 大 变革 的 浮现 : 信息 经 济 的 初 兴 ， 知 识 工作 的 核心 性 ， 数 字 技术 对 各 种 工作 类 型 的 影响 。 随 着 这 
些 趋势 在 80 年 代 逐 渐 成 为 现实 ， 德 鲁 克 撰写 了 大 量 著述 ， 强 调 管 理 实践 的 变化 。 他 深 知 ， 工 作 性 质 的 转换 会 令 现 有 的 管理 实践 
以 及 工人 的 技能 很 快 过 时 ， 管 理 必须 对 此 作出 回应 。 


彼 时 ， 德 鲁 克 这 个 名 字 还 不 为 中 国人 所 知 ， 然 而 一 位 过 了 而 立 之 年 的 年 轻 三 长， 偶然 获得 了 一 本 德 鲁 克 的 书 ， 如 获 至 宝 。 他 
在 胶东 半岛 的 一 个 破旧 厂房 里 思考 着 如 何 将 一 个 发 不 出 工资 的 集体 制 企业 带 出 困境 。 这 位 厂 长 叫 张瑞敏 ， 发 不 出 工资 的 小 三 
叫 “青岛 日 用 电器 广 ”， 后 改 为 “青岛 电 冰 箱 总 三 ”。 


张瑞敏 所 找到 的 德 鲁 克 的 书 ， 名 字 叫 《 卓 有 成 效 的 管理 者 》 (1967 年 初版 ) 。 其 中 一 句 话 深 深 打 动 了 张瑞敏 : “管理 好 的 
工厂 ， 总 是 单调 乏味 ， 没 有 任何 激动 人 心 的 事件 发 生 。” 受到 德 鲁 克 的 启发 ， 张 瑞 敏 在 工厂 里 开始 做 预算 ， 并 创造 了 “日 清 工作 
ж" о 


以 青岛 为 起 点 ， 这 家 冰箱 厂 从 零 做 起 ， 以 管理 开路 ,不 断 积蓄 力量 。 日 后 ， 它 以 “海尔 ”之 名 屹立 在 全 球 知名 品牌 之 林 。 


[出自 《1984~2014， 中 国企 业 家 30 年 》，《 南 风 窗 》2014 年 第 12 期 。 
D] 出 自 俞 雷 : 《1984 年 中 国 的 “商品 经 济 ”》，FT 中 文 网 ，2009 年 9 月 29 日 。 


第 2 草 КИН И Жан (1984-1991) 


第 一 节 1984 


因为 英国 作家 乔治 - 奥 威 尔 的 描述 ，“1984” 被 想象 成 “老大 哥 ” 极 权 专 制 的 代名词 。 但 是 在 中 国 ， 这 一 年 散发 着 旺盛 的 生 
命 力 。 


1984 年 堪 称 中 国 的 改革 小 高 潮 年 。 


茅于轼 把 1984 年 说 成 是 “ 老 思 想 没 出 路 ， 新 思想 刚 冒 头 ”的 年 份 。“ 那 个 时 候 老 的 思想 基本 上 还 统治 着 整个 社会 ， 新 思想 
只 是 极 少 数 人 有 。 比 如 说 民营 经 济 、 私 营 经 济 ， 那 个 时 候 一 个 都 没 提 。 到 了 20 世 纪 80 年 代 后 期 才 开 始 谈 这 个 事 。 


在 改革 之 初 ， 做 生意 ， 干 个 体 户 似乎 都 是 无 奈 之 举 。 有 条 件 的 话 ， 大 家 都 希望 在 政府 机 关 、 企 事业 单位 拥有 一 份 稳定 的 工 
作 ， 享 有 各 种 福利 ， 这 也 就 是 俗称 的 “ 铁 饭碗 ”。 然 而 ， 随 着 改革 的 深化 和 政策 的 放 开 ，80 年 代 中 期 以 后 ，“ 下 海 ” 开 始 成 为 
社会 上 的 流行 词汇 。 


原 人 民 日 报社 评论 部 主任 编辑 马 立 诚 如 此 评论 “下 海 ”: “公民 的 选择 多 了 ， 空 间 多 了 ， 于 是 社会 创新 、 国 家 创新 的 机 会 就 
多 了 起 来 。 这 是 一 个 空间 的 发 展 ， 是 自由 度 的 发 展 ， 是 财富 的 发 展 ， 是 资本 的 发 展 ， 是 现代 化 的 发 展 。 


80 年 代 初 ， 安 徽 芜湖 个 体 户 年 广 久 炒 卖 的 “傻子 瓜子 ”受到 市 场 追捧 ， 年 氏 父 子 三 人 从 雇 四 个 帮手 开始 ， 两 年 内 发 展 成 一 
个 年 营业 额 720 万 元 、 雇 工 140 人 的 私人 企业 。 这 违背 了 1979 年 国家 工商 行政 管理 局 关于 “不 准 雇工 ”的 规定 。 那 时 的 经 济 学 家 
搬出 经 典 ， 从 马克 思 《 资 本 论 》 中 得 出 结论 : 雇工 7 个 人 以 下 ， 赚 了 钱 用 于 自己 消费 的 ， 算 个 体 户 ; 而 雇工 8 个 人 以 上 ， 就 产生 
了 剩余 价值 ， 也 就 等 于 剥削 ， 算 资本 家 。 


争议 从 芜湖 一 路 到 了 北京 。 有 人 把 年 广 久 雇工 的 问题 反映 到 上 面 ， 于 是 ， 年 广 久 是 资本 家 复辟 、 是 剥削 的 说 法 开始 传播 起 
安徽 省 委派 专人 到 芜湖 调查 年 广义 ， 并 写 了 一 份 报告 上 报 中 央 ， 惊 动 了 邓小平 。1984 年 10 月 22 日 ， 邓 人 小平 指出 : “我 的 意 
是 放 两 年 再 看 ， 让 “傻子 瓜子 ”经 营 一 段 ， 怕 什么 ”伤害 了 社会 主义 了 吗 ?” “前 些 时 候 那个 雇工 问题 ， 相 当 震 动 呀 ， 大 家 担 


Ж, 
思 是 
心得 不 得 了 ， 我 的 意见 是 放 两 年 再 看 。 " 
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邓小平 抓 住 了 “一 颗 瓜 子 ”破解 难题 。 直 到 1987 年 ，7 个 人 和 8 个 人 的 争论 才 候 旗 息 鼓 。 这 一 年 1 月 22 日 ， 中 共 中 央 政 治 局 
通过 的 《把 农村 改革 引 向 深入 》 的 决定 中 ， 第 一 次 肯定 了 “私营 企业 ”。 


民营 企业 家 被 请 回 中 国 ， 到 2013 年 ， 中 国 的 民营 经 济 约 占 国民 生产 总 值 60%。 


商品 经 济 


1984 年 10 月 ， 十 二 届 三 中 全 会 召开 。 全 会 通过 的 《关于 经 济 体制 改革 的 决定 》 明 确 指出 ， 我 国 的 社会 主义 经 济 是 在 公有 制 
基础 上 的 有 计划 的 商品 经 济 。“ 商 品 经 济 ”第 一 次 写 进 了 党 的 决议 ， 改 变 了 原来 “计划 经 济 为 主 、 市 场 调节 为 辅 ” 的 提 法 。 今 天 
来 看 ， 商 品 经 济 只 是 一 个 过 渡 性 的 概念 ， 更 不 用 说 在 它 的 前 面 还 有 “有 计划 的 ”这 样 的 定语 。 但 在 当时 ， 对 “资源 、 产 品 可 以 交 
换 ” 进 行 语 义 上 的 解放 ， 已 实 属 不 易 。 


“有 些 是 我 们 老 祖宗 没有 说 过 的 话 ， 有 些 新 话 .…… 过 去 我 们 不 可 能 写 出 这 样 的 文件 。” 对 于 中 央 的 这 个 决定 ， 邓 小 平 这 样 评 
价 。 该 文件 突破 了 把 计划 经 济 同 商品 经 济 对 立 起 来 的 传统 观点 ， 为 后 来 市 场 经 济 体系 的 建立 打下 了 基础 。 新 的 价值 观 开 始 出 
现 ，“ 竞 争 ”不 再 是 贬义 词 ， 或 被 看 作 资本 主义 固有 的 不 良 现象 。 


1985 年 10 月 23 日 ， 邓 小 平 会 见 美国 时 代 公 司 组 织 的 美国 高 级 企业 家 代表 团 时 说 : “一 部 分 地 区 、 一 部 分 人 可 以 先 富 起 来 ， 
带动 和 帮助 其 他 地 区 、 其 他 的 人 ， 逐 步 达到 共同 富裕 。” 从 经 济 逐 渐 失去 活力 的 计划 经 济 脱 胎 而 来 ， 中 国 迫 切 需 要 一 部 分 人 先 富 
起 来 ， 完 成 中 国 特色 市 场 经 济 的 示范 效应 。 


市 场 经 济 理论 带 来 的 是 对 一 批 有 想法 、 有 能 量 的 企业 家 的 正 向 激励 ， 他 们 开始 按照 自己 对 于 企业 、 对 于 管理 的 理解 “沙场 秋 


点 兵 ”， 准 备 甩 开 膀 子 大 干 一 场 。 


20 世 纪 80 年 代 初 ， 中 国 建立 分 田 到 户 的 家 庭 联 产 承 包 责 任 制 ， 承 包 经营 权 从 农民 集体 土地 所 有 权 分 离 ， 实 现 “一 权 变 两 
权 ”。 麻 省 理工 大 学 斯 隆 商 学 院 教授 黄 亚 生 认 为 ， 这 个 政策 其 实 是 把 合同 的 权利 私有 化 了 。 “土地 承包 政策 非常 具有 革命 性 ， 这 
一 段 是 最 重要 的 。 没 有 这 一 段 ， 就 没有 后 来 的 一 切 ， 就 没有 万 科 ， 没 有 联想 ， 没 有 柳传志 们 。 中 国 的 改革 主要 是 从 农村 开始 的 ， 
后 来 扩大 生产 ,扩大 收入 ， 把 机 制 引 到 城市 来 。 虽 然 不 成 功 ， 但 是 它 起 到 了 一 个 非常 重要 的 作用 ， 城 市 的 单一 机 制 被 打破 了 ， 柳 
传 志 们 开始 2005) "с. 


1984 年 ， 中 国 改革 的 重心 由 农村 转向 城市 ， 以 扩大 企业 自主 权 、 推 行 厂 长 负责 制 为 主要 内 容 的 第 一 轮 高 潮 初 现 ， 中 国企 业 
出 现 了 几 种 力量 的 躁动 : 浙江 海盐 衬衫 总 厂矿 长 步 赛 生 因 打破 大 锅 饭 和 铁 饭 碗 ， 实 行 奖金 制 ， 而 成 为 第 一 波 国 企 改革 的 典 
范 ; “国企 承包 第 一 人 ” 马 胜 利 毛遂自荐 承包 石家庄 造纸 三 ， 开 启 了 他 陆续 承包 上 百 家 企 业 的 征程 ， 也 标志 着 中 国 国企 改革 走向 
承包 制 尝试 ;农村 社 队 企业 正式 改称 乡镇 企业 ， 走 上 中 国 经 济 发展 前 台 ; 万 科 在 深圳 、 联 想 在 中 天 村 、 海 尔 在 青岛 起 步 ，30 年 
后 ,它们 成 长 为 中 国 商 业界 的 中 坚 力量 ， 成 为 各 自行 业 中 当之无愧 的 领袖 。 


张瑞敏 抢 起 大 锤 将 76 台 质量 不 合格 的 冰箱 磺 成 了 废 铁 ， 这 是 中 国企 业 家 第 一 次 开始 具有 质量 意识 ; 李 经 纬 则 在 这 一 年 请 人 
设计 了 健力宝 的 商标 ， 并 赞助 了 第 一 次 重 返 奥运 会 的 中 国体 育 代表 团 ， 这 是 中 国企 业 家 品牌 意识 的 发 端 ; 万 科 起 步 时 曾 追随 多 元 
化 的 各 种 机 会 ， 但 最 终 ， 王 石 用 住宅 专业 化 、 规 模 化 这 一 路 径 实 现 了 万 科 的 超速 发 展 ， 对 专业 化 好 还 是 多 元 化 好 这 一 中 国企 业 发 
展 中 持久 不 豪 的 争论 给 出 了 自己 的 答案 ; 柳传志 则 在 30 年 后 回忆 当年 时 说 : “1984 年 和 我 同时 起 步 办 公司 的 有 好 多 出 名 的 人 
物 ， 好 多 出 名 的 企业 家 ， 但 今天 还 在 位 的 不 多 了 。 要 想 把 事情 做 好 ， 就 要 审时度势 ， 要 拐 大 查 。 " 





张瑞敏 抢 起 大 锤 将 76 台 质量 不 合格 的 冰箱 砸 成 了 废 铁 ， 这 是 中 国企 业 家 第 一 次 开始 具有 质量 意识 。 

《 南 风 窗 》 写 道 : “如 果 细 究 1984 年 前 后 的 这 代 企 业 家 ， 可 以 看 到 这 样 的 共性 轨迹 : 具有 不 安 分 的 特性 和 冒险 精神 ， 不 愿 
按照 既 有 的 轨迹 生活 ， 具 有 敏锐 的 商人 嗅觉 ， 很 快 从 政治 大 气候 中 嗅 到 变革 的 节奏 。” 1 
РЕЗ 

1984 年 ， 邓 小 平 来 到 当时 的 经 济 特 区 深圳 和 珠海 考察 ， 并 对 经 济 特 区 的 发 展 予以 肯定 ， 是 为 邓小平 两 次 著名 的 南下 考察 中 
的 第 一 次 。 

在 邓小平 离开 广东 后 的 第 二 个 月 ， 中 共 中 央 做 出 重大 决定 ， 宣 布 “ 向 外 国 投资 者 开放 14 个 沿海 城市 和 海南 岛 ”。 中 国 的 对 
外 开放 由 点 及 面 ， 最 终 形成 了 沿海 全 境 开放 的 格局 。 

这 一 年 ， 上 海 大 众 汽车 股份 有 限 公司 挂牌 成 立 ， 杜 邦 、 卡 夫 、3M、 伟 达 公 关 等 跨国 企业 也 纷纷 在 中 国 设立 代表 处 或 者 成 立 
公司 。1986 年 ， 国 务 院 颁 布 《 关 于 鼓励 外 商 投资 的 规定 》， 成 为 开放 引资 历史 上 的 一 个 重要 节点 。 也 恰好 就 在 这 一 年 ， 中 国 开 
HIER ( 关 贸 总 协定 ，WTO 前 身 ) 谈判 |。 

1986 年 以 前 外 资 是 试探 性 的 投资 。1986 年 出 台 鼓 励 外 商 投资 的 规定 之 后 ， 外 商 投资 的 生产 性 项 目 及 产品 出 口 企业 大 幅 增 
加 。1986~1991 年 ， 全 国 累计 实际 使 用 外 资 190 亿 美元 ， 是 前 6 年 的 3 倍 多 。 


自 此 之 后 ， 组 装 于 上 海 工 三 的 桑塔纳 汽车 开始 在 中 国 的 道路 上 行驶 ， 可 口 可乐 不 再 是 一 种 必须 赁 外 汇 券 购买 的 稀罕 货 ， 肯 德 
基 在 北京 前 门 开 出 中 国 第 一 家 快餐 店 ， 耐 克 鞋 和 牛仔裤 受到 广泛 欢迎 。 在 个 人 消费 方面 ， 中 国人 逐渐 融入 全 球 化 。 


消费 热潮 


计划 经 济 体制 下 的 流通 体制 与 刚刚 开始 的 商品 经 济 社会 出 现 巨大 矛盾 。 消 费 的 需求 日 益 高 涨 ， 但 彼 时 的 中 国 ， 到 处 是 买 难 卖 
难 的 局 面 。 高 档 家 用 电器 供不应求 ， 一 些 名 牌 产品 不 仅 需要 “ 赁 票 购买 ” ， 甚 至 还 需要 漏 夜 排队 。 日 本 《东京 新 闻 》 的 记者 将 此 
形容 为 “名 牌 货 前 的 长 蛇 阵 ”。 

中 国 消费 者 的 热情 几乎 让 一 些 厂家 无 法 招架 。 广 州 冰箱 厂 在 1984 年 举办 的 次 年 度 订 货 会 上 收 到 的 定单 ， 如 果 以 次 年 计划 的 
生产 能 力 来 计算 ， 起 码 得 生产 20 年 。 四 ] 

在 国门 打开 之 前 ， 中 国 的 经 济 基本 没有 摆脱 短缺 时 代 ， 绝 大 多 数 中 国 城乡 的 家 庭 仍 处 于 温饱 的 边缘 ， 几 亿 人 还 在 贫困 中 挣 
扎 ， 而 那 时 即使 是 较为 富裕 的 小 部 分 人 ， 也 还 在 节 衣 缩 食 地 追求 “ 老 三 件 ” (自行 车 、 手 表 、 颖 幼 机 ) 。 而 从 80 年 代 中 期 开 
始 ， 电 视 、 洗 衣 机 、 电 冰箱 这 “新 三 件 ”， 进 入 了 中 国 城市 家 庭 的 普及 通道 。 


仅 以 冰箱 为 例 ，1984 年 ， 中 国电 冰箱 的 总 产量 是 57.7 万 台 ; 1985 年 猛 增 到 144.8 万 台 ; 到 1988 年 ， 以 757.6 万 台 的 总 产量 跃 
居 世 界 第 一 。 


信息 经 济 








198457, MAPA ZAS ЖАНР ОВ, KFRFNITERBAA-REN (1984) A SAM ee. — 2111 
苹果 的 企业 和 一 位 叫 乔布斯 的 年 轻 人 ， 以 一 种 同 平庸 彻底 决裂 的 姿态 登 上 了 世界 的 舞台 。 以 这 则 广告 为 起 点 ，30 年 后 ， 苹 果 果 
真 把 人 类 带 入 到 了 一 个 奇异 非凡 的 超 体验 纪元 。 


《1984》 广 告 以 工业 式 的 蓝 灰 色调 开始 ， 显 示 一 列 行进 中 的 队伍 。 他 们 正在 通过 一 条 由 一 系列 电 幕 监视 的 隧道 。 无 名 女 主 
角 此 时 出 现 。 她 的 打扮 像 一 名 田径 运动 员 ， 因 为 她 打 着 一 个 大 锤子 ， 身 穿 运动 员 的 “制服 ” (一 条 鲜 杰 色 的 运动 短裤 和 一 件 印 有 
Mac 电 脑 图 片 的 白色 背心 ) 。 四 名 和 警卫 出 现 ， 追 捕 她 ， 女 主角 跑 向 出 现 “ 老 大 哥 ” 图 像 的 大 屏幕 。 他 正在 庆祝 “信息 净化 指 
示 ” 的 一 周年 ， 并 告诉 他 的 听众 ，“ 我 们 的 “统一 思想 ”是 更 强大 的 武器 ”。 他 说 ， 他 们 将 用 这 种 武器 来 伤害 他 们 的 敌人 。 女 主 
角 接近 屏幕 ， 她 用 力 朝 屏幕 掷 出 锤子 ， 就 在 此 刻 老 大 哥 宣 布 : “我 们 将 会 获胜 ! ”锤子 击 中 屏幕 ， 此 时 在 一 阵 光线 和 烟雾 中 ， 愤 
幕 摧毁 。 然 后 播 出 一 段 文字 和 旁白 : “人 在 1 月 24 日 ， 苹 果 公司 将 推出 Mac 电 脑 。 你 会 看 到 1984 为 何不 会 像 《1984》。“ 


从 1984 年 至 1991 年 ， 以 信息 经 济 为 表征 的 全 球 性 商业 变革 开始 掀起 波澜 。 哈 佛 退 学 生 比尔 : 盖 沪 将 自己 编写 的 DOs 系 统 授权 
给 IBM 等 PC 厂商 ， 微 软 这 个 名 字 开始 了 长 达 数 十 年 的 PC 系统 统治 之 路 。 


同样 是 退学 生 的 迈克 尔 ; 戴 尔 ， 在 宿舍 里 根据 用 户 需求 组 装 电脑 配件 ， 获 取 了 自己 的 商业 资本 。 戴 尔 电 脑 以 直销 模式 成 为 新 
的 创业 神话 。 


一 对 斯 坦 福 教师 夫妇 以 “多 协议 路 由 ”的 模式 将 斯 坦 福 校内 的 各 个 局 域 网 统一 起 来 。 随 后 他 们 以 路 由 器 为 主 营业 务 ， 开 始 了 
联网 设备 的 研发 ， 他 们 开创 的 企业 叫做 思科 。 
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德 鲁 克 的 《创新 与 企业 家 精神 》 


19852, ЖЗ. 德 鲁 克 出 版 了 《创新 与 企业 家 精神 》。 这 位 “大 师 中 的 大 师 ” 以 全 新 的 视角 提出 了 管理 范式 的 革命 ， 即 创新 
活动 和 企业 家 精神 是 企业 的 根本 能 力 ， 从 而 将 创新 以 前 所 未 有 的 高 度 传播 到 了 全 世界 。 


而 这 七 年 间 ， 全 球 商业 思想 领域 也 在 发 生 一 场 静 悄悄 的 革命 。1985 年 ， 彼 得 . 德 鲁 克 出 版 《创新 与 企业 家 精神 》。 这 位 “大 
师 中 的 大 师 ” 以 全 新 视角 提出 了 管理 范式 的 革命 ， 即 创新 活动 和 企业 家 精神 是 企业 的 根本 能 力 ， 从 而 将 创新 以 前 所 未 有 的 高 度 传 
播 到 了 全 世界 。 


终 其 一 生 ， 德 鲁 克 试图 理解 商业 和 社会 日 益 增加 的 复杂 性 ， 以 及 这 种 复杂 性 将 会 如 何 影响 到 价值 的 创造 和 分 发 。 从 20 世 纪 
60 和 70 年 代 开 始 ， 他 已 预测 到 大 变革 的 浮现 : 信息 经 济 的 初 兴 ， 知 识 工作 的 核心 性 ， 数 字 技术 对 各 种 工作 类 型 的 影响 。 随 着 这 
些 趋势 在 80 年 代 逐 渐 成 为 现实 ， 德 鲁 克 撰写 了 大 量 著述 ， 强 调 管 理 实践 的 变化 。 他 深 知 ， 工 作 性 质 的 转换 会 令 现 有 的 管理 实践 
以 及 工人 的 技能 很 快 过 时 ， 管 理 必须 对 此 作出 回应 。 


彼 时 ， 德 鲁 克 这 个 名 字 还 不 为 中 国人 所 知 ， 然 而 一 位 过 了 而 立 之 年 的 年 轻 三 长， 偶然 获得 了 一 本 德 鲁 克 的 书 ， 如 获 至 宝 。 他 
在 胶东 半岛 的 一 个 破旧 厂房 里 思考 着 如 何 将 一 个 发 不 出 工资 的 集体 制 企业 带 出 困境 。 这 位 厂 长 叫 张瑞敏 ， 发 不 出 工资 的 小 三 
叫 “青岛 日 用 电器 广 ”， 后 改 为 “青岛 电 冰 箱 总 三 ”。 


张瑞敏 所 找到 的 德 鲁 克 的 书 ， 名 字 叫 《 卓 有 成 效 的 管理 者 》 (1967 年 初版 ) 。 其 中 一 句 话 深 深 打 动 了 张瑞敏 : “管理 好 的 
工厂 ， 总 是 单调 乏味 ， 没 有 任何 激动 人 心 的 事件 发 生 。” 受到 德 鲁 克 的 启发 ， 张 瑞 敏 在 工厂 里 开始 做 预算 ， 并 创造 了 “日 清 工作 
ж" о 


以 青岛 为 起 点 ， 这 家 冰箱 厂 从 零 做 起 ， 以 管理 开路 ,不 断 积蓄 力量 。 日 后 ， 它 以 “海尔 ”之 名 屹立 在 全 球 知名 品牌 之 林 。 


[出自 《1984~2014， 中 国企 业 家 30 年 》，《 南 风 窗 》2014 年 第 12 期 。 
рі 出 自 俞 雷 : 《1984 年 中 国 的 “商品 经 济 ”》，FT 中 文 网 ，2009 年 9 月 29 日 。 


二 节 ”创业 艰难 百 战 多 


创业 十 三 条 








海尔 旧 厂 房 


这 是 一 个 只 有 600 人 、 资 不 抵债 的 街道 小 厂 。 由 于 经 营 不 善 ， 已 亏空 147 万 元 ， 发 不 出 工资 ， 工 厂 濒临 倒闭 。 





时 间 喝酒 ”等 

张瑞敏 在 1984 年 12 月 到 青岛 日 用 电器 三 ， 那 一 年 他 35 岁 。 这 是 一 个 只 有 600 人 、 资 不 抵债 的 街道 小 三 ， 由 于 经 营 不 善 已 亏 
空 147 万 元 ， 发 不 出 工资 ， 工 厂 濒临 倒闭 。 因 为 是 集体 企业 ， 国 家 不 给 钱 ， 银 行 也 不 愿 给 ， 张 瑞 敏 只 能 自己 想 办 法 。 那 时 ， 当 领 
导 的 主要 任务 就 是 到 附近 的 农村 去 借 钱 给 工人 发 工资 。 据 一 位 当时 的 债主 说 ， 张 瑞 敏 为 了 给 厂 里 借 到 钱 ， 不 得 不 喝酒 ， 一 杯 酒 一 
万 元 钱 。 

除了 钱 ， 人 的 问题 可 能 是 最 让 张瑞敏 焦虑 的 了 。 北 方 的 12 月 非常 伶 ， 员工 没有 煤 取 暖 ， 就 把 车 间 的 木头 窗户 卸 下 来 烤 火 ， 
所 以 工厂 的 窗户 都 用 塑料 注 膜 纸 封 着 。 车 间 里 一 塌 糊 涂 ， 工 人 不 干 活 ， 也 没 活 干 。 有 了 时 听 说 什么 好 卖 ， 赶 紧 生 产 一 点 ， 可 质量 
差 ， 卖 不 出 去 。 


张瑞敏 公布 了 “十 三 条 ”整顿 劳动 纪律 ， 其 中 有 一 条 是 不 准 在 车 间 里 大 小 便 。 其 他 规定 还 有 “不 准 迟 到 早退 ” “不 准 在 工作 
时 间 喝 酒 ”“ 和 车 间 内 不 准 吸烟 ， 违 者 一 个 烟头 罚 500 元 ”。 另 外 一 条 大 家 印象 深刻 的 ， 就 是 “不 准 哄抢 工厂 物资 


张瑞敏 至 今 保存 着 工厂 1984 年 时 的 很 多 照片 和 录像 资料 。 他 开玩笑 说 ， 当 时 拍照 片 的 意思 是 ， 将 来 万 一 工厂 没 搞 好 ， 自 己 
就 可 以 拿 出 这 些 照片 来 证 明 : “这 么 差 的 地 方 ， 谁 能 搞 上 去 ?“ 


张瑞敏 自述 


十 三 条 
"我 1984 年 12 月 去 的 这 个 三 《青岛 日 用 电器 三 ) 。 一 年 之 内 派 去 了 四 位 领导 ， 前 三 位 都 没 能 待 住 。 我 这 第 四 位 也 不 愿意 去 ， 当 时 我 是 家 电 公司 
副 经 理 ， 我 不 去 就 再 没 人 去 了 。 


\ 欢 迎 我 的 是 53 份 请 调 报告 。 上 班 8 点 钟 来 ，9 点 钟 就 走 人 ，10 点 钟 时 随便 往 大 院 里 扔 一 颗 手榴弹 也 炸 不 死人 。 到 厂 里 就 只 有 一 条 烂泥 路 ， 下 雨 
必须 要 用 绳子 把 鞋 绑 起 来 ， 不 然 就 被 烂泥 拖 走 了 。 


Dar ， 可 以 弄 到 ; 产品 没有 ， 也 可 以 生产 出 来 ;但 信心 没有 ， 创 业 就 难 ， mn Mio MER, ] ЛЖ 































































































































































































































































































a 的 规章 制度 ， 我 没 让 他 们 多 定 条 文 ， 只 制定 了 13 条 ， 最 主要 的 一 条 就 是 : 不 准 在 车 间 随 地 大 小 便 。 о 其 他 更 
Е НУ] © 





张瑞敏 读书 


47 岁 的 张瑞敏 经 历 过 文化 大 革命 的 动乱 ， 不 曾 上 过 大 学 ， 但 他 如 饥 似 渴 地 学 习 了 西方 和 日 本 的 管理 观念 。 


踏 出 国门 


张瑞敏 摆脱 工厂 困境 的 办 法 是 ， 让 他 接手 的 这 家 小 三 与 德国 利 勃 海尔 公司 签订 电 冰 箱 制造 技术 合同 ， 于 1984 年 10 月 由 轻 工 
部 定 为 我 国电 冰箱 最 后 一 个 定点 生产 厂 。 


这 一 年 ， 为 了 利 勃 海尔 项 目 ， 张 瑞 敏 第 一 次 出 国 。 在 德国 超市 ， 他 没有 看 到 一 种 中 国 制 造 的 商品 。 适 着 当地 一 个 盛大 的 节 
日 ， 陪 同 张瑞敏 的 德国 人 手指 腾空 而 起 的 焰火 告诉 他 : “这 是 从 你 们 国家 进口 的 。” 张 瑞 敏 心里 为 此 而 滴 血 : 难道 中 国人 只 能 永 
远 靠 祖先 的 四 大 发 明 过 日 子 吗 ? 


同一 时 期 ， 联 想 集团 总 裁 柳传志 谈 到 他 去 欧美 考察 的 观感 : “在 一 个 超级 市 场 里 ， 意 大 利 等 一 些 国家 的 鞋 被 摆 放 在 精美 的 货 
架 上 ,标价 上 百 美 元 。 中 国 的 鞋 却 被 扔 在 一 只 纸箱 里 ， 一 双 一 元 钱 。 亚 洲 人 在 美国 总 是 办 些 塞 秦 、 小 器 的 公司 ， 一 般 股 东 就 一 
个 ， 因 为 他 不 愿意 和 别人 合作 苹 一 栋 摩 天 大 楼 。” 


多 年 来 经 济 落后 、 闭 关 锁 国 所 造成 的 中 国 与 世界 的 巨大 差距 ,， 令 张瑞敏 、 柳 传 志 这 些 一 流 的 企业 家 人 才 在 无 比 震惊 之 余 ， 立 
下 了 创造 中 国 的 世界 名 牌 的 宏图 大 志 。 因 目睹 差距 、 心 中 激荡 不 平 之 气 而 励志 创业 的 故事 并 不 新 鲜 ， 在 落后 经 济 追赶 先进 经 济 的 
历史 过 寸 程 中 一 再 重演 。 


1996 年 10 月 17 日 ， 美 国 记者 Pamela Yatsko 在 《远东 经 济 评论 》 上 发 表 评 论 海尔 的 文章 《依靠 服务 ， 获 取 利 润 》， 其 中 
说 : “ 像 许 多 中 国企 业 的 转变 一 样 ， 海 尔 的 成 功 极 大 地 归功 于 个 人 的 远见 、 才 能 和 决断 力 。47 岁 的 张瑞敏 不 曾 上 过 大 学 ， 而 经 

过 文化 大 革命 的 动乱 。 但 他 如 饥 似 渴 地 学 习 了 西方 和 日 本 的 管理 观念 ， 他 从 1984 年 去 德国 的 一 次 考察 中 吸取 了 灵感 和 顿悟 。 
在 那里 ， 他 惊叹 于 当地 产品 精湛 的 工艺 ， 同 时 间 自 己 : “我 们 中 国人 并 不 比 德国 人 笨 ， 难 道 我 们 就 不 能 做 得 和 他 们 一 样 吗 ? ““ 














































































































张瑞敏 自述 
德国 制造 
ИДЕ. 意思 批 的 就 是 引进 年 产 五 万 台 能 力 的 电 冰 箱 生 产 线 ， ne ЛЕЕ Е ТАМ 
5, Rank, EEN Y — КИ 那 是 上 百 万 。80 年 代 看 西门 子 做 冰箱 简直 车 间 里 面 直接 有 火车 通 进 去 ， 干 完了 生产 ， 新 产品 






























































Ж 
ПЕ, авран, А: 冰箱 顺 着 一 条 生产 线 分 ， 分 Е ESO 当时 觉得 简直 是 ， 我 们 
这 个 工 什么 ? 


` 批 的 外 汇 很 少 ，460 万 德国 马克 ， 折 合 人 民 币 大 概 1000 多 万 ， 买 设备 怎么 买 ? Л 到 什么 设备 。 所 以 后 来 进来 的 就 是 几 台 关键 设备 ， 中 间 所 
需要 的 自动 门 全 都 给 去 掉 了 。 反 正中 国 那 时 候 有 人 ， 自 动 上 料 变 成 人 工 上 料 。 只 要 了 一 小 部 分 ， 变 成 一 个 生产 量 很 小 的 生产 线 。 


“除了 产量 ， 对 德国 人 最 晨 撼 的 印象 就 是 他 们 对 质量 的 一 丝 不 苟 。 因 为 有 工序 ，、 az 看 ， 有 一 点 小 疲 点 就 会 把 它 拿 出 来 ， 你 
可 能 都 看 不 大 出 来 那个 疲 点 ， 但 是 工人 拿 出 米 ， 专 门 有 一 个 打磨 的 东西 ， 麻 了 之 后 把 它 修 
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“后 来 我 有 一 个 比较 ， 是 比较 在 德国 看 到 的 和 后 来 在 日 本 看 到 的 ， 觉 得 他 们 的 质量 管理 真是 不 一 样 。 日 本 的 质量 
是 靠 团队 组 织 ， 大 家 齐心 协力 ， 下 一 道 工序 是 用 户 ， 共 同 把 质量 搞 好 。 但 德国 人 看 起 来 好 像 很 松散 ， 但 实际 上 每 
这 道 工序 干什么 ， 肯 定 没有 问题 。 表 面 看 并 不 是 团队 为 中 心 ， 好 像 以 个 人 为 中 心 ， 但 每 个 人 技能 很 高 。 所 以 利 
我 觉得 还 是 很 厉害 的 。 
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lLE 田 的 看 板 管理 ， 主 
4 技能 非常 高 ， 在 我 手 
海尔 产品 的 质量 ， 到 今天 为 
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上 人 精益 求 精 ， а. 企 德国 提出 来 工业 4.0， 每 一 步 都 很 踏实 。 日 本 人 有 的 时 候 觉得 没有 必要 在 这 儿 下 那么 多 工夫 ， 做 一 个 市 场 需 
就 行 。 所 以 那 时 候 很 有 意思 ， 我 们 样板 室 里 面 一 边 是 利 勃 海尔 冰箱 ， 另 一 边 是 日 本 的 冰箱 ， 日 本 人 来 了 说 利 勃 海尔 冰箱 好 ， 结 果 德 国人 来 
De 策 粗 ， 看 旁边 的 多 漂亮 。 ae 很 有 劲 儿 ， 他 过 去 拉 开 门 看 一 看 ， 那 个 门 Har le 说 这 冰箱 怎么 行 ? 我 一 看 
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ATM. 看 人 家 冰箱 你 这 冰箱 一 下 子 就 不 行 了 。 他 就 На 了 试 说 ， 嗯 ， 我 们 是 做 冰箱 的 ， 我 们 不 是 做 保 











创业 精神 


1198499, IAB RRS TERA ASA, RARA MERA aora 
反 ， 引 进 国外 先进 技术 和 设备 ， 自 己 生产 和 销售 ， 目 的 是 长 期 占领 市 场 。 


张瑞敏 决定 从 德国 引进 设备 生产 冰箱 时 ， 制 定 了 “起 步 晚 、 起 点 高 ”的 引进 技术 原则 。 作 为 当时 40 多 家 引进 国外 电 冰 箱 生 
产 技术 和 设备 的 企业 之 一 ， 海 尔 的 起 步 有 两 点 与 众 不 同 : 一 是 海尔 引进 的 是 当时 亚洲 市 场 上 还 没有 的 四 星 级 双 门 电 冰 箱 ; 二 是 
尔 在 引进 德国 利 勃 海尔 公司 电 冰 箱 生 产 技术 和 设备 的 同时 ， 还 引进 了 1942 条 德国 DIN 标 准 (德国 标准 化 协会 标准 ) 以 及 ISO 国际 
标准 。 


然而 ， 当 时 集体 企业 受到 歧视 ， 外 汇 批文 都 要 跑 北 京 ,， 俗称 “ 跑 部 ”前 进 ”。 整 个 引进 项 目 是 依靠 从 这 趟 车 上 ， 那 趟 车 
下 ; 出 了 这 个 门 ， 又 进 那个 门 ; 盖 完 一 个 章 子 ， 再 盖 另 一 个 章 子 跑 来 的 。 


出 差 时 到 火车 站 花 五 分 钱 买 一 张 站 台 票 ， 上 了 火车 青花 两 块 钱 租 一 个 小 马扎 ， 到 两 个 车 朋 之 间 的 通道 处 坐 着 ,一 直 华 到 北 
京 。 住 宾馆 没 钱 ， 只 好 住 招待 所 ， 住 宿 费 一 天 每 个 人 4 元 钱 。 因 为 楼 上 的 水 往 楼 下 漏 ， 上 网 所 要 打 伞 。1985 年 夏天 ， 在 济南 招待 
所 ， 室 内 温度 达到 38~40"C， 即 使 开 着 吊扇 也 一 点 用 都 没有 ， 张 瑞 敏 就 和 同行 出 差 人 员 一 起 ， 往 地 上 泼水 降温 。 


张瑞敏 说 ， 这 就 是 海尔 的 创业 精神 。 一 个 集体 企业 ， 既 没有 钱 搞 公 关 ， 又 没有 太 大 的 名 头 ， 居 然 能 获得 以 后 的 发 展 机 会 ， 不 
“背景 ”和 来 历 起 了 作用 ， 而 完全 是 任 着 海尔 人 那 股 忽而 不 舍 的 精神 。 那 一 批 海尔 人 就 是 在 这 种 历练 中 成 长 起 来 的 。 


fil 


一 直 与 张瑞敏 并 肩 创 业 的 杨 绵绵 回忆 当年 说 : “当初 青岛 的 收入 是 个 什么 水 平 ? 一 个 工人 的 月 收入 不 到 40 元 钱 。 当 时 这 个 
厂 的 领导 如 果 能 够 贷 来 10 万 元 钱 ， 就 算是 很 有 办 法 的 ， 拿 10 万 和 1000 万 一 比 ， 很 多 厂 长 都 不 能 面 对 这 个 项 目 ， 一 年 中 已 经 连 换 
了 三 个 三 长 了 。 也 是 一 种 形势 所 “ 逼 ” ， 当 时 张瑞敏 作为 家 电 公 司 的 副 经 理 ， 力 主 “企业 要 想 改善 命运 的 话 ， 就 必须 走 引进 项 目 
的 道路 ” ， 利 勃 海尔 这 个 项 目 ， 又 是 他 费劲 周折 到 轻 工 部 、 到 省 里 争取 到 的 ， 并 承诺 一 定 要 把 它 做 好 。 张 瑞 敏 是 个 很 讲 信誉 能 
人 ， 他 自己 承诺 要 做 好 的 项 目 ， 就 一 定 要 做 到 ， 最 后 张瑞敏 就 亲自 来 做 了 。 当 时 想法 很 简单 ， 就 是 项 目 不 要 叫 它 黄 了 。 那 时 ， 还 
根本 没有 市 场 观念 ， 还 是 在 计划 经 济 时 代 ， 很 多 企业 都 在 搞 项 目 ， 大 家 都 在 忙 谈判 引进 项 目 。 签 了 合同 的 话 ， 一 个 企业 就 算是 走 
上 了 一 条 改革 开放 的 道路 ， 所 以 大 家 都 在 挤 引 进项 目 这 条 路 ， 引 进 一 个 项 目 ， 意 味 着 企业 一 下 子 从 封闭 进入 了 一 个 开放 的 时 代 。 


om gen | = рии чи: = Bg 
є т мр 


Фо 





天 安 门 前 的 合影 


中 为 当时 的 青岛 电 冰 箱 总 厂 厂 长 张瑞敏 ， 左 为 刚 进 厂 的 大 学 生 杨 有 志 ， 右 为 后 来 就 职 海尔 冷柜 电热 本 部 的 石 襄 修 。 时 值 1985 
年 农历 大 年 三 十 ， 张 瑞 敏 带 着 两 位 部 下 匆匆 经 北京 南下 去 湖南 长 沙 设计 院 。 一 个 负债 累累 、 濒 临 倒闭 的 小 厂 上 冰箱 项 目 ， 为 了 获 
得 准确 的 设计 数据 ， 厂 长 大 年 初 一 千里 过 过 到 长 沙 设计 院 现 场 解决 问题 。 





与 德国 的 项 目 合 作 签 约 〈1984 年 12 月 26 日 ， 青 岛 电 冰 箱 总 厂 与 德国 利 勃 海尔 公司 签订 了 技术 引进 合同 ) 


“ 利 勃 海尔 ”这 个 项 目 ， 又 是 张瑞敏 费 尽 周折 到 轻 工 部 、 到 省 里 争取 到 的 ， 并 承诺 一 定 要 把 它 做 好 。 
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ЖК ЧЪН CERWUTED AIR 


片 中 的 这 家 中 方 企业 就 是 海尔 集团 ， 而 《首席 执行 官 》 也 是 以 张瑞敏 为 原型 拍摄 而 成 。 


杨 绵绵 说 : “这 个 ' 引 进 ” 播 下 了 一 粒 种 子 ， 也 是 这 个 开放 的 种 子 ， 促 使 我 们 进行 了 一 系列 的 改革 。 我 个 人 从 这 个 引进 中 得 
到 的 最 大 收获 就 是 ， 我 从 来 没有 看 到 过 ， 有 人 那么 认真 地 工作 过 。 德 国 一 个 普通 的 做 果菜 盒 的 操作 工人 ， 注 塑 出 来 一 个 果菜 盒 ， 
他 就 欣赏 一 下 ， 他 的 动作 应 该 称 为 检查 ， 但 我 从 他 的 眼光 里 看 到 的 是 一 种 欣赏 ， 对 自己 这 种 劳动 成 果 的 欣赏 。 欣 赏 之 后 ， 他 就 在 
这 个 机 器 周围 一 通 忙 活 ， 把 下 一 个 产品 做 得 更 好 。 这 种 精神 感动 了 我 ， 我 一 下 子 看 到 ， 原 来 世界 上 还 有 这 么 认真 负责 的 人 。 这 个 
工人 让 我 感动 了 很 入， 给 了 我 灵魂 上 的 震撼 。 我 想 我 们 也 应 该 这 么 做 ， 要 想 改善 自己 ， 先 从 认真 做 事 开 始 。 这 种 精神 在 做 整个 海 
尔 的 事业 当中 ， 影 响 非常 大 : 工作 就 要 像 他 们 那样 ， 把 每 一 件 产 品 都 做 成 自己 的 一 个 精心 作品 ， 自 己 欣赏 起 来 也 高 兴 。 所 以 ， 我 
们 高 起 点 引进 了 利 勃 海尔 技术 ， 干 得 特别 快 ， 当 年 就 完成 了 1 万 台 ， 马 上 就 见效 了 ， 当 年 就 见效 益 了 。“” 


海尔 30 年 故事 


成 败 在 此 一 举 
德 利 勃 海尔 公司 签订 了 技术 引进 合同 以 后 ， 确 定 了 可 以 派 三 批 技术 人 员 到 利 
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1984 年 12 月 26 日 青岛 电 冰 箱 总 厂 与 
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下 组 由 总 工程 师 杨 绵 绵 为 团 长 ， 还 有 三 人 分 别 负责 冰箱 产品 设计 、 制 造 工 艺 和 产品 质量 检测 。 当时 的 总 经 理 张瑞敏 跟 我 人 门 谈话 时 说 : 目前 
什么 状况 你 们 都 很 清楚 ， 我 们 借 钱 引进 设备 ， 上 了 冰箱 项 目 ， 成 败 在 此 一 举 。 你 们 到 利 壹 海尔 培训 ， 是 承载 着 全 厂 员工 的 重托 ， 要 认真 向 老师 
学 习 冰 箱 制造 技术 ， 我 们 要 尽早 生产 出 全 国 第 一 流 的 冰箱 。 


我 们 既 激动 又 感到 压力 非常 大 ， 一 个 月 能 学 会 冰箱 制造 技术 吗 ? 我 们 乘 火车 到 北京 等 待 签证 护照 。 
船舶 总 公司 招待 所 地 下 室 的 简易 房间 里 。 整 整 一 天 的 时 间 ， 杨 总 带领 我 们 把 预先 制订 的 培训 计划 ， 又 详细 进行 
质量 检测 到 饭 金 、 喷 粉 、 吸 附 、 发 泡 、 总 装 、 检 测 各 环节 ， 我 们 每 个 人 的 任务 非常 清楚 ， 使 我 们 的 从 НМ, 


























































































































上京 没有 固定 住所 ， 借 住 在 中 国 
了 分 解 ， 从 标准 、 设 计 、 工 艺 、 
































































































































1984 年 加 入 海尔 ， 时 为 质 检 科 科 长 












































































































































































































































































































































张瑞敏 自述 
死 店 活 人 开 

弄 不 起 来 ， 凝 聚 力 根本 没有 。 为 什么 有 13 条 什么 的 ， 那 是 比较 强制 性 地 来 弄 。 一 开始 来 了 之 后 没 几 个 月 ， 到 第 二 年 的 5 月 开始 

当时 我 就 规定 所 有 去 培训 的 那些 人 ， 都 是 mee 的 ， 你 去 了 之 后 学 的 什么 工艺 ， 学 的 哪 一 台 设备 的 技术 ， 回 来 之 后 ， HOLLER 
员 ， 在 技术 。 被 挑选 的 人 对 人 E 够 出 去 培训 非常 兴奋 ， 但 是 我 告诉 每 一 个 人 ， 你 回来 之 后 就 采 在 你 所 学 的 那个 地 方 ， 如 果 不 能 教会 那些 工人 ， 
或 省 有 什么 问题 ， 你 就 重新 当 工 人 。 
"当时 中 国 引进 利 勃 海尔 技术 的 还 有 两 家 ， 加 上 我 们 一 共 о ee 你 们 这 些 中 国人 和 那些 中 
国人 不 一 样 。 那 些 中 国人 来 了 之 后 ， 每 天 要 我 们 给 他 们 区 俏 钱 ， 然后 拿 着 钱 坐 公车 出 去 玩 了 ， 他 们 说 这 个 技术 很 简单 ， та 
有 一 个 武汉 的 广 最 后 被 我 们 兼并 了 ， 后 来 我 们 了 解 到 ， 他 们 当时 谁 能 够 去 ， 其 实 变 成 一 种 关系 、 一 种 福利 ， 而 且 是 上 边 谁 有 关系 ， 比 方 说 我 侄 
次 出 国 就 让 他 去 吧 。 这 些 人 没有 责任 感 ， 没 有 说 我 一 定 要 把 它 学 好 ， 无 所 谓 ， 去 了 之 后 就 是 玩 ， 回 来 之 
后 ， 反 正 是 引进 设备 ， 德 国人 也 会 来 教 ， 教 到 什么 程度 算 什么 程度 。 





















































































































































































































































“但 我 们 这 个 不 一 样 ， 所 以 我 始终 觉得 ` 穷 则 思 变 “还 是 有 道理 的 。 而 且 我 觉得 当时 这 种 东西 ， 其 实 从 一 开始 的 时 候 就 变 成 一 种 凝聚 力 ， 以 至 于 
到 最 后 包括 三 冰箱 箱 、 抓 质量 等 ， 我 觉得 都 和 这 个 离 不 开 。 为 什么 我 总 结 说 \ 企 业 即 人 7， 其 实 真是 这 样 ， 中 国 青 岛 老百姓 有 一 名 土话 叫 \ 死 店 活 
人 开 /， 其 实 人 的 因素 还 是 第 一 ， 这 种 精 气 神 起 了 非常 大 的 作用 ， 以 至 于 等 被 培训 者 回来 之 后 ， 再 来 带 工 人 的 时 候 ， 又 把 工人 给 带 起 来 ， 其 实 
当时 工人 素质 还 是 很 低 的 。” 

OEC 管 理 法 


英特尔 前 董事 长 葛 鲁 夫 评 价 : 华人 对 财富 几乎 有 一 种 与 生 俱 来 的 创造 力 ， 但 对 组 织 的 运作 似乎 缺乏 足够 的 热情 与 天 注 。 然 
而 ， 从 一 开始 ， 张 瑞 敏 的 着 眼 点 就 不 只 是 先进 的 技术 ， 他 想 悟 出 一 套 适 合 中 国企 业 的 管理 模式 。 


从 车间 流水 线 管理 龙 胃 ， 张 瑞 敏 借鉴 泰勒 制 ， 摸 索 出 了 一 整套 “OFEC 管 理 法 ”。“O"” 代 表 “Overall” (25 
位 ) ，“E” 代 表 “Everyone，Everything，Every day” (BA, EHE, BER) "С" Ка “Control and 
Clear" (控制 和 清理 ) ， 其 含义 是 全 方位 地 对 每 个 人 每 一 天 所 做 的 每 件 事 进行 控制 和 清理 ， 和 总结 起 来 叫做 “日 事 日 毕 ， 日 清 日 





в: 每 天 的 工作 每 天 完成 ， 而 且 每 天 的 工作 质量 都 有 1% 的 提高 。 


Ге) 
张瑞敏 从 “者 日 三 省 者 身 ” 的 中 国 传统 自律 方法 中 ， 悟 出 企业 在 市 场 上 所 处 的 位 置 ， 就 如 同 斜坡 上 的 一 个 球体 。 它 受到 来 自 
市 场 竞 争 和 内 部 员工 惰性 而 形成 的 压力 ， 如 果 没 有 止 动力 ， 就 会 下 滑 。 为 使 海尔 在 斜坡 (市 场 ) 上 的 位 置 保持 不 下 滑 ， 需 要 止 动 
力 一 一 即 基础 管理 。 
“斜坡 球体 定律 ”在 海尔 被 称 为 “海尔 发 展 定律 ”。 用 和 斜坡 球体 论 来 比喻 ，OEC 在 管理 上 的 深层 含义 有 以 下 三 点 。 
(1) 管理 是 企业 成 功 的 必要 条 件 。 没 有 管理 ,没有 止 挡 ， 企 业 就 会 下 滑 ， 就 不 可 能 成 功 。 
(2) 抓 管 理 要 持之以恒 。 管 理工 作 是 一 项 非常 艰苦 而 又 细致 的 工作 。 管 理 水 平易 反复 ， 也 就 是 说 止 挡 自己 也 会 松动 下 滑 ， 
需要 不 断 地 加 固 。 管 理 是 一 项 答 功 夫 ， 没 有 一 种 一 劳 永 逸 的 办 法 ， 只 有 深入 细致 地 反复 抓 ， 抓 反复 ， 才 能 不 滑坡 ， 上 档次 。 


(3) 管理 是 动态 的 ， 永 无 止境 的 。 企 业 向 前 发 展 ， 止 挡 也 要 跟着 提高 。 管 理 无 定式 ， 需 要 根据 企业 目标 的 调整 ， 根 据 内 外 
部 条 件 的 变化 进行 动态 优化 ， 而 不 能 形成 教条 。 海 尔 的 口号 是 “ 练 为 战 ， 不 为 看 ”， 一 切 服从 于 效果 。 
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斜坡 球体 论 


“斜坡 球体 定律 ”在 海尔 被 称 为 “海尔 发 展 定律 ”。 


张瑞敏 曾 用 一 个 形象 的 比喻 来 阐述 海尔 的 OEC 管 理 : 海尔 好 比 一 座 雄 伟 的 大 厦 ， 两 万 多 海尔 员工 每 人 都 有 自己 负责 的 一 块 
玻璃 ， 没 有 精彩 的 细部 ， 就 没有 雄伟 壮观 的 全 局 ， 没 有 干净 的 每 一 块 玻璃 ， 就 没有 亮丽 的 整个 大 厦 。 


OEC 管 理 实际 上 是 围绕 着 提高 人 的 素质 而 提出 和 实施 的 。 张 瑞 敏 经 常 对 员工 说 的 一 句 话 是 : “什么 叫做 不 简单 ? 能 够 把 简 
单 的 事情 天 天 做 好 就 是 不 简单 。 什 么 叫做 不 容易 ”大 家 公认 的 非常 容易 的 事情 ， 非 常 认真 地 做 好 它 ， 就 是 不 容易 .“ 


海尔 的 OEC 像 泰勒 制 一 样 分 解 作业 工 的 动作 ， 对 任务 的 量化 是 下 达 指 标 、 考 核 工作 质量 并 实行 奖惩 的 基础 。 泰 勒 说 ， 他 要 
建立 起 一 种 管理 制度 ， 能 使 那些 监管 人 员 只 需 应 对 例外 情况 ， 而 不 至 于 为 了 对 下 级 进行 时 时 刻 刻 的 工人 监督 而 疲于奔命 。 海 尔 用 
类 似 的 方法 ， 把 招聘 的 农民 工 在 1 个 月 内 就 训练 成 合格 的 流水 线 作业 工 。 


为 此 ， 在 海尔 车 间 里 ， 入 口 处 和 作业 区 显眼 的 地 方 ， 印 有 一 块 60 厘 米 见方 的 特别 图 案 ， 红 框 、 白 芯 ， 白 芯 上 印 着 一 双 绿 色 
大 脚印 ， 人 称 “6S 大 脚印 ”。 站 在 这 大 脚印 上 往 前 看 ， 正 对 着 一 块 牌子 ， 写 着 “整理 、 整 顿 、 清 扫 、 清 洁 、 素 养 、 安 全 ”， 这 6 
个 词 的 外 文 开头 都 是 “S”， 所 以 这 个 油漆 方 框 叫做 “6S 自 检 站 ”。 每 天 班 前 会 上 ， 和 车间 的 班长 都 站 在 这 儿 总 结 当天 的 6S 工 作 , 
较 差 的 员工 也 要 站 在 脚印 上 反省 自己 的 工作 。 


但 随 着 海尔 员工 素质 的 提升 ， 原 冰箱 .电工 本 部 于 1998 年 12 月 率先 推行 让 最 优 典型 在 “6S 大 脚 儿 ”上 介绍 经 验 的 做 法 ， 各 事 
业 部 纷纷 跟 进 ， 把 现场 管理 、 质 量 管理 、 工 艺 改进 等 一 个 个 明星 请 上 “6s 大 脚印 ”。 “6S” 的 思路 创新 调动 了 员工 的 积极 性 ， 
大 脚印 的 寓意 已 经 发 生 了 变化 ， 由 原来 的 反思 最 劣 变 成 了 展示 最 优 。 


“6S” 是 海尔 在 加 强生 产 现场 管理 方面 独创 的 一 种 方法 ， 意 在 通过 进行 高 水 平 的 设备 包养 和 消除 不 经 济 的 操作 (装卸 、 测 
a ES) 更 多 地 开发 现 有 设备 的 能 力 。 然 而 ， 追 求 卓越 生产 不 仅 是 出 于 效率 的 考虑 ， 更 大 的 目的 是 塑造 公司 自己 的 工作 伦 
理 。 为 了 在 企业 中 形成 一 种 建设 性 的 工作 伦理 ， 必 须 经 过 多 年 的 试验 和 培育 。 


OEC 模 式 黄 定 了 海尔 的 管理 风格 : 严 、 细 、 实 、 恒 。 要 求 严 ， 分 工 细 ， 责 任 实 ， 持 之 以 恒 。 它 不 仅 对 企业 的 发 展 起 到 了 巨 
大 的 促进 作用 ， 而 且 也 成 为 日 后 海尔 进行 流程 再 造 的 基础 。 


1995 年 ，“OEC 管 理 模式 ”获得 国家 级 企业 管理 现代 化 创新 成 果 一 等 奖 。 






































































































































































































































张瑞敏 自述 
以 有 效 的 管理 为 标准 
、 "斜坡 球体 论 是 针对 中 国 的 实际 情况 而 提出 的 。 中 国企 业 里 最 麻烦 的 个 问题 就 是 一 种 标准 的 贯彻 或 者 一 种 规章 制度 的 要 求 ， 今 天 达到 
了 ， 明 天 可 Я 在 外 国 用 达 企业 里 这 种 情况 似乎 不 存 在 。 企 业 要 求 做 到 什么 程度 ， 一 旦 达到 了 ， 一 般 不 会 再 改变 。 而 中 国企 业 则 非常 
a as > 天 要 求 你 将 桌子 擦 干净， 今天 做 到 了 ， 明 天 就 差点 ， 后 天 可 能 就 不 控 了 。 因 此 就 必须 不 停 地 要 求 ， 我 们 自己 把 这 叫做 CS 
， 抓 反复 ” 

"就 名 牌 而 言 ， 很 重要 的 一 点 就 是 全 员 的 ， 从 整个 系统 来 讲 ， 每 一 个 环节 都 非常 重要 ， 如 果 每 一 个 人 的 工作 都 差 一 点 ， 那 么 这 个 名 牌 就 差 大 
了 。 我 们 和 国际 名 牌 的 竞争 ， a 从 产品 上 来 看 ， 可 能 差距 不 大 ， 这 儿 有 点 儿 粗 糙 ， 那 儿 不 够 光滑 ， 差 异 虽 然 不 大 ， 可 从 这 小 
差距 上 恰恰 能 够 看 出 我 们 在 管理 上 、 人 员 素 质 上 的 巨大 差别 。 










































































"中国 过 去 几 十 年 的 企业 管理 ， 走 了 一 条 什么 样 的 道路 呢 ?” 老 是 愿意 搞 运动 ， 其 实 搞 运动 就 是 这 样 ， 场 面 壮观 ， 不 管 目标 ， 指 标 很 好 ， 但 什么 
用 都 没有 。 我 认为 在 企业 里 ， 活力 ' 是 一 个 最 大 的 问题 。 企 业 搞 运动 带 来 的 危害 很 大 ， 它 只 是 一 种 突击 ， 不 是 真正 依靠 人 的 活力 。 在 运动 的 
这 几 天 里 ， 大 家 也 很 兴奋 、 挺 新 鲜 的 ， 但 是 并 不 是 每 一 个 个 体 都 在 创新 ， 不 是 每 一 个 个 体 都 在 成 长 。 



















































































































































































































































































































































\ 大 约 在 1987 年 ， 我 不 记得 从 哪儿 搞 到 一 本 德 鲁 克 的 书 ， 书 的 译名 是 《有 效 的 管理 者 》。 当 时 我 想 ， 这 个 外 国人 不 了 解 中 国 的 具体 情况 ， 他 说 
的 不 一 定 能 行 。 但 那 时 我 是 有 病 乱 投医 ， 就 读 了 一 遍 。 给 我 印象 最 深刻 的 一 句 话 是 : 管理 很 好 的 企业 总 是 单调 乏味 ， 没 有 任何 激动 人 心 的 事情 
发 生 。 他 这 名 话 和 我 们 当时 的 做 法 恰恰 完全 相反 ， 不 要 说 海尔 ， 当 时 所 有 的 中 国企 业 天 天 在 想 办 法 做 一 些 激动 人 心 的 事情 ， 比 如 说 搞 什么 会 
щ. A e Roe В ПАГ НИВА. СВХ РИА НЕЙ ds 
а. п] 当时 中 国 的 企业 大 部 分 者 是 天 下 什 事 束 去 解决 什么 事 ， 没 有 章法 和 预算 ,这 时 候 ， 受 到 德 全 克 的 启发 ， 我 们 在 海尔 开始 做 预算 
并 创造 了 "日 清 工作 法 ， 也 就 是 日 事 i， 把 每 项 工作 的 目标 光 实 到 每 人 、 每 天 。 每 个 人 每 天 在 下 班 前 根据 目标 对 工作 完成 的 

















































































































， 俩 我 们 那样 一 个 涉 春 倒闭 的 小 厂 迅速 扭亏 为 个 ;并 且 摘 取 了 中 国 冰箱 历史 上 的 第 







































































\ 德 鲁 殉 的 书 里 还 说 到 ， 如 果 同 一 个 危机 复出 现 ， 往 往 是 管理 者 的 疏忽 和 懒散 造成 的 。 这 对 我 改变 个 人 的 管理 作风 起 了 一 个 很 大 的 启示 。 我 
т AR, BART fet JL se 很 晚 才 下 班 ， 好 像 这 才 是 好 的 管理 者 。 而 德 鲁 克 说 ， 卓 越 的 管理 者 不 以 这 个 为 标准 ， 要 
头 有 效 的 管理 为 标准 ， 所 以 你 不 和 E& 天 天 处 理 重复 的 问题 和 重复 的 错误 。 他 的 观点 非常 有 道理 。 我 一 下 子 爱 上 了 德 鲁 克 ， 从 此 以 后 只 要 是 德 鲁 克 
的 书 我 都 会 找 来 反复 阅读 。 


"所 以 后 来 ， 我 们 把 企业 的 管理 分 为 了 三 个 层次 ， 海 尔 的 管理 人 员 考核 也 是 按照 这 三 层 来 做 。 最 低层 次 的 管理 就 是 ` 管 事 ' ;高 一 个 层次 的 管理 
就 是 ` 管 人 “， 最 高 层次 的 管理 是 ` 管 机 制 " 。 所 谓 管事 ， 就 是 ` 兵 来 将 挡 、 水 来 土 拖 “， 结 有 果 是 事 越 管 越 多 、 越 来 越 杂 、 越 来 越 乱 。 * 管 人 “高 了 
一 个 层次 ， 也 就 是 找到 了 这 件 事 背后 的 责任 人 是 谁 ， 比 "管事 “要 好 得 多 。 yest ME MP ALA, AU REA AAA ED 
RS AREAS, 管理 者 一 定 是 造 钟 师 而 不 是 报时 人 。 但 是 很 多 企业 的 领导 喜欢 做 报时 人 ， 自 己 说 是 
几 点 钟 就 是 几 点 钟 ， 但 实际 上 造 钟 师 造 出 一 个 时 钟 以 后 ， 应 该 几 点 就 是 几 点 ， 不 是 人 为 可 以 改变 的 。” 
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张瑞敏 砸 掉 的 是 员工 “对 质量 无 所 谓 ， 对 用 户 不 尊重 ”的 观念 。 


海尔 精神 是 什么 ? 张瑞敏 说 ， 就 是 两 创 精 神 一 一 创业 精神 和 创新 精神 。 创 业 精神 是 针对 员工 而 言 ， 时 刻 要 保持 创业 者 的 姿 


态 。 创 新 精神 则 是 永远 以 用 户 为 是 ， 以 自己 为 非 。 





1985 年 的 一 天 ， 一 位 用 户 来 信 投 诉 ， 说 家 里 买 的 冰箱 有 很 多 毛病 。 张 瑞 敏 随后 把 仓库 里 的 400 多 人 台 冰 箱 开 箱 检 查 ， 发 现 有 
76 台 冰箱 存在 各 种 不 同 的 毛病 ， 就 让 大 家 讨论 这 些 冰 箱 该 怎么 办 。 当 时 有 两 种 意见 ， 第 一 是 便宜 点 处 理 给 职工 ， 那 个 时 候 一 台 
冰箱 的 价钱 相当 于 一 个 工人 不 吃 不 喝 两 年 挣 的 工资 。 另 一 个 就 是 作为 “公关 武器 ” 送 给 跑 项 目 接触 的 政府 领导 。 


张瑞敏 说 不 可 以 ， 因 为 如 果 今天 能 够 给 这 76 人 台 不 合格 冰箱 出 路 ， 明 天 就 会 有 760 台 ， 后 天 就 会 有 7600 台 。 所 以 ， 这 些 冰箱 
一 定 要 砸 毁 。 人 怎么 磺 ? 是 谁 干 坏 的 ， 谁 负 主 要 责任 ， 就 由 谁 亲手 磺 掉 。 拿 钴 子 磺 毁 亲手 生产 的 产品 ， 很 多 人 都 流泪 了 ， 对 每 个 人 
的 心灵 都 造成 了 巨大 的 冲击 。 


张瑞敏 和 总 工程 师 杨 绵绵 承担 责任 ， 扣 了 自己 的 工资 。 从 此 ， 在 家 电 行 业 ， 张 瑞 敏 以 “ 挥 大 锤 的 企业 家 ”著称 。 





观念 的 力量 


" 硬 冰 箱 主要 是 解决 一 种 观念 的 问题 ， 当 时 中 国 的 企业 都 在 学 习 日 本 企业 ， 学 习 日 本 的 全 面 质量 管理 。 我 那 时 比较 熟悉 的 就 是 戴 明 ， 还 有 提出 
质量 环 的 朱 兰 ， 完 全 照 他 们 说 的 做 。 日 是 很 多 效果 并 不 是 很 好 ， 很 重要 的 原因 就 是 没有 改变 观念 。 不 是 说 把 全 面 质量 管理 的 工具 来 用 上 就 可 以 
了 ， 主 要 是 要 树立 对 全 面 质量 管理 的 观念 ， 就 是 怎么 样 每 个 人 都 对 质量 是 真正 负责 的 ， 每 个 人 都 认为 质量 м 为 了 解决 这 个 

这 个 观念 ， 最 后 就 采取 村 这 样 一 种 比较 过 激 的 做 法 。 它 对 每 个 人 都 有 很 强烈 的 视觉 冲击 ， 冲 击 什么 ? 就 是 告诉 他 干 坏 的 这 个 产品 他 是 要 
的 ， 因 为 当 也 自己 拿 起 铁 锤 来 ， 砸 他 自己 干 的 冰箱 的 时 候 ， 对 他 的 心理 冲击 是 非常 大 的 : 这 是 自己 干 的 产品 ， 现在 由 我 亲手 来 把 它 砸 坏 ， 
汕 毁 它 。 对 他 来 讲 ， 今 后 从 我 手 里 就 不 应 该 生产 不 好 的 产品 。 


"其 实 外 人 可 能 都 不 太 清 楚 ， 实 际 上 硬 冰 箱 这 件 事 完了 之 后 ， 有 人 把 我 告 了 ， 检 察 院 马上 找到 我 ， 说 你 有 什么 权力 把 这 些 东西 而 了 ? 把 这 些 东 
西 价值 一 算 ， 按照 当时 是 400 元 就 可 以 抓 进去 。 定 你 一 个 菲 名 是 没 问题 。 就 为 这 件 事 纠 纺 了 好 长 时 间 。 


"检察 院 说 按照 规定 这 是 国家 资产 ， 你 没有 权力 砸 掉 ， 不 好 可 以 修 ， 修 完 可 以 再 卖 ， 不 能 砸 控 。 后 来 我 眼 市 北 区 的 一 个 副 检 察 长 谈 了 好 长 时 
间 ， 最 后 他 被 我 说 的 那个 道理 给 说 服 了 。 他 说 这 个 事 儿 我 明白 了 ， 只 要 上 面 不 再 急 着 催 我 就 不 那个 ， 要 是 催 我 就 按照 这 种 道理 也 说 一 下 。 上 毕竟 
那 时 候 改革 开放 ， 有 一 些 东西 可 以 作为 改革 开放 的 新 事物 另外 对 待 。 从 这 个 来 说 ， 当 时 要 干 一 点 事 儿 真 的 很 难 。 


“和 国有 企业 比 的 话 ， 得 不 到 国有 企业 那么 多 关照 ， 比 如 资金 什么 的 ， 国 有 企业 的 亏损 国家 要 给 你 负责 ， 集 体 企 业 国家 是 不 管 的 。 集 体 资产 ， 
二 轻 局 没有 能 力 管 你 的 话 ， 只 能 够 在 这 里 耗 着 ， 所 以 为 什么 说 到 农村 借 钱 ， 因为 你 不 是 一 个 国企 。 但 反 过 来 说 ， 你 受到 的 控制 比 国企 更 大 ， 包 
括 批文 这 个 少不了 ， 同 时 外 汇 额 度 要 跑 ， 所 有 原材料 都 控制 ， 控 制 原材料 分 配 时 ， 肯 定 先 给 大 国企 、 小 国企 ， 最 后 才 是 集体 企业 ， 环 境 非常 非 
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“企业 还 累 的 一 个 地 方 是 它 需 要 处 理 方方面面 的 关系 ， 特 别 是 政府 这 些 关 系 。 有 时 候 呢 ， he 你 都 不 大 清楚 ， “о 
2.2182), 很 可 能 把 你 绊 倒 。 海 尔 现在 是 发 展 大 了 。 我 们 刚 开 始 发 展 的 时 候 ， 那 真是 水 电气 任何 一 个 地 方 得 罪 了 ， ret МЕНЕ, жи 
аве, вт, RON BE, PUTA BE TR BUNT, AEA КЛОН, Е DEE 必须 有 人 来 掏 。 入 家 都 不 给 你 
fa, (is ARE LAN. 最 后 烟 的 档次 也 不 断 地 往 上 走 ， 上 低 了 还 不 给 你 换 。 最 后 有 了 冰箱 票 了 ， ARE тИ Я 
a hada PEA AT IET. За Г, NAAA. RAR S АМИ AB Eh ERE ATR К. ЭСК 
是 很 困难 。 


"现在 回想 起 来 ， 这 在 某 种 意义 上 是 好 事 儿 ， 人 要 是 一 切 都 很 顺 ， 什 么 事 儿 也 做 不 成 。” 
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我 不 下 地 狱 ， 谁 下 地 狱 








杨 绵 绵 


20 世 纪 80 年 代 初 ， 杨 绵绵 受 张 瑞 敏 邀请 一 同 创业 。 当 时 的 厂址 几乎 是 一 片 废 克 ， 车 间 附 近 没有 厕所 ， 公 司 制定 的 第 一 批 管理 
制度 中 不 得 不 包括 “禁止 随地 大 小 便 ” 等 条 文 。 杨 绵绵 曾经 和 媒体 提 到 ， 当 时 人 们 从 机 关 到 工厂 的 感觉 像 是 “下 地 狱 ”。 






































杨 绵绵 ，1941 年 8 月 生 于 无 锡 。 山 东 工 学 院内 燃 机 专业 毕业 ， 曾 任 青 岛 劳 动 局 技校 教员 、 青 岛 压铸 厂 技术 员 、 青 岛 家 电 公 司 高 级 工程 
师 ，1984~1993 年 ， ar 副 厂 长 。 


20 世 纪 80 年 代 初 ， 杨 绵绵 受 张瑞敏 邀请 一 同 创业 。 当 时 的 广 址 几乎 是 一 片 废墟 ， 车 间 附 近 没 有 而 所， 公司 制 定 的 第 一 批 管 理 制度 中 不 得 不 包 
括 * 人 禁止 随地 大 小 便 “ 等 条 文 。 杨 绵绵 曾经 和 媒体 提 到 ， 当 时 人 们 从 机 关 到 工 广 的 感觉 像 是 * 下 地 狱 "。 


在 进入 海尔 之 六 前 ， 山 东 工学 院内 燃 机 专业 毕业 的 杨 绵绵 曾 当 过 教师 ， 到 过 工厂 和 机 关 ， 然后 回 到 机 关 。 不 过 回想 起 来 ， 我 
倒是 很 愿意 创业 。“ 对 于 当时 进入 公司 的 过 程 ， 她 的 描述 很 平淡 。 但 是 ， 在 她 后 面 讲述 的 工作 故事 中 ， 有 很 多 细节 却 体现 出 了 一 位 女性 创业 者 
对 品质 的 要 求 、 对 用 户 的 重视 ， 以 及 对 同事 和 创业 伙伴 的 尊重 。 采 访 中 ， и. 她 常常 能 用 简单 、 直 白 甚至 略 带 
幽默 的 语言 来 说 服 员 致 的 意见 。* 我 通过 关心 员工 来 帮助 他 们 建立 信心 。 女 人 的 性 格 ) PIERA. "рев 
绵 说 ， “而 张 首席 更 多 展示 了 强硬 的 一 面 


但 是 ， 人 一 到 海尔 ， 她 就 从 图 书馆 翻 出 一 本 名 为 《 电 冰 箱 》 的 书 ， 学 习 
之 后 ， 直 接 赶赴 上 海 ， 并 在 一 个 雨天 到 五 角 场 找到 作者 一 第 二 军医 大 学 的 教授 单 大 可 。 正 是 这 次 造访 ， 让 海尔 进入 了 冰箱 制造 的 领域 。 单 大 
Ея 受 邀 赶赴 青岛 ， 看 到 简陋 的 厂房 后 ， 他 立刻 告诉 其 他 人 : “只 要 造 冰 箱 ， 马 路 、 办 公 室 和 设备 很 快 


都 会 有 


那个 时 候 ， 电 冰箱 对 中 国人 来 说 还 是 == en 量 很 敏感 。 张瑞敏 和 杨 绵绵 的 管理 组 合 从 第 一 天 就 向 员工 提出 了 质量 的 重要 
性 。 张 瑞 敏 硕 毁 76 台 不 合格 冰箱 的 故事 ， 很 多 中 国人 都 知道 ， 纪 录 片 中 能 看 到 当时 很 多 工人 表情 严肃 。* 我 当时 真 的 流泪 了 。”“ 这 是 杨 绵 编 回 
忆 中 的 感受 不 过 很 多 人 并 不 知道 ， 在 这 以 后 ， 杨 绵绵 曾 因 为 在 冰箱 的 敢 中 发 现 的 一 根 头发 丝 而 严肃 妃 究 了 员工 的 责任 。 有 媒体 报道 说 ， 杨 
ИА о, RO ERE PAUSE PM 而 在 最 近 的 专访 中 ， 她 透露 说 ， 当时 真正 的 假想 敌 其 实 是 合作 方 一 德 
家 族 企业 利 勃 海尔 。 


当时 ， 海 尔 从 利 勃 海尔 引进 了 设备 ， 开 始 了 七 年 的 合作 。 杨 绵绵 和 公司 同事 一 到 德国 就 忘记 了 时 差 ， 先 对 图 纸 。 Е сори 
人 ”“。 事 实证 明 ， 这 些 有 理想 的 人 给 了 严谨 的 德国 人 不 小 的 压力 。 在 外 壳 的 工艺 上 ， НН, 不 采用 喷 潜 ， 坚 持 要 用 先进 并 

品质 的 喷 粉 技术 。 作 为 技术 供应 商 ， 利 勃 海尔 自身 还 没有 这 方面 的 经 验 ， 随 后 不 得 不 自己 先 搭建 设备 并 学 习 完成 后 ， 再 传授 给 海尔 。 当时 国内 
有 些 对 手 去 世界 各 地 采购 最 先进 的 零 部 件 ， 而 海尔 就 是 拉 着 德国 人 教会 他 们 所 有 的 生产 能 力 。 


开始 生产 后 ， 海 尔 又 要 求 利 勃 海尔 在 德国 销售 2 万 台中 国 制造 的 冰箱 ， 通 过 德国 用 户 的 苛刻 要 求 来 确保 供应 商 毫 无 保留 地 传授 技术 。 这 些 名 
为 "Blue Line” 的 冰箱 现在 已 经 成 为 历史 ， 不 过 德国 用 户 对 于 它们 的 高 度 评价 被 德国 一 本 专业 杂志 通过 测评 记录 了 下 来 。 让 人 惊讶 的 是 ， 测 
试 显示 学 生 的 这 些 作 品 在 各 项 指标 上 超过 了 老师 利 勃 海尔 的 水 平 。 


成 功 背 后 的 细节 人 不止 于 此 当时 ， 为 了 超越 应 用 广泛 的 日 本 技术 ， м ee тая 回来 之 后 ， 她 比较 了 不 同 星 
级 冰箱 中 肉 的 并 拍 下 照片 。 在 第 二 军医 大 学 的 实验 室 ， 她 发 现 并 了 解 到 四 星 级 冰箱 速冻 可 以 产生 很 小 的 晶 格 ， 因此 化 冻 时 不 会 像 三 星 冰 
kN ри LeU 从 而 保留 了 鲜 味 。* 所 谓 ` 保 鲜 "， 这 就 是 背后 真正 的 道理 。 SSR 述 时 还 带 着 兴奋 。\ 这 就 是 
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什么 我 们 要 买 来 牛肉 ， 
商 推 出 了 亚洲 第 一 








觉 成 牛肉 馅 ， 包 个 温度 计 ， 放 到 冰箱 冷冻 。 我 们 所 接受 的 知识 都 有 验证 。 这 样 才 有 底气 。”“ 随 后 ， 海 尔 先 于 夏普 等 
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四 

执 的 ， 甚 至 是 “ 自 寻 麻烦 “的 人 。 当 海尔 的 冰箱 的 品质 达到 一 定 要 求 之 后 ， 中 国 社会 刚 开始 从 一 种 人 与 人 的 相互 信 
管理 团队 就 开始 寻找 一 种 认证 方法 ， 来 固定 这 种 对 产品 和 品牌 的 商业 信誉 。 据 杨 绵绵 回 包 ， 有 一 天 ， 了 张瑞敏 谈 到 报纸 上 
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YA, UREA, Pe SIIB RA 社 СОМУ) 。 当 时 ， 这 家 机 构 只 《有 负责 人 和 助理 | 5 人 ， 他 们 刚 来 到 中 国 不 
， 他 们 欣然 答应 给 予 海尔 指导 和 帮助 。 挪 威 船 级 社 成 立 于 1864 年 ， 总 部 位 于 挪威 的 奥斯陆 ， 是 一 个 独立 的 基金 会 
务 的 国际 性 机 构 。 目 前 ， 有 20 多 个 工业 国家 的 政府 授权 挪威 船 级 福 从 事 管 理 体 系 认证 工作 。 它 的 服务 包括 传统 的 
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а ee НО 是 第 一 家 获得 ISO9001 国 际 质量 体 系 认 证 的 中 国家 电 企业 。 当 被 
问 到 当时 海尔 是 否 已 经 有 向 世界 扩张 的 野心 时 ， 杨 绵绵 思考 了 会 儿 ， 然 后 坦率 地 回答 ， 她 和 张瑞敏 当时 唯一 的 想法 就 是 证 明海 尔 冰 箱 的 品 













































































































































































— # 7 8 


《发 据 商 业 “ 真 理 ”》，《 财 富 》 中 文 版 2010 年 11 月 


德 鲁 克 说 : “关于 企业 的 目的 ， 唯 一 正确 而 有 效 的 定义 就 是 创造 顾客 。” 作 为 德 


鲁 克 思想 的 实践 者 ,海尔 从 起 初 便 确立 了 永 
远 为 客户 创造 价值 的 信念 。 以 质量 立 牌 ， 让 海尔 成 为 了 当时 急功近利 的 家 电 产 业 中 的 异类 


改革 开放 后 ， 中 国 很 快 迎 来 了 “抢购 ”风潮 。 在 告别 了 物质 短缺 的 时 代 之 后 ， 国 人 的 消费 欲望 就 像 开 了 | 阁 的 洪水 ， 只 要 是 市 
场 上 有 的 ， 就 都 会 被 抢购 一 空 ， 其 中 也 包括 刚刚 开始 进入 中 国家 庭 的 家 电 。 


在 那个 “用 纸 糊 一 个 冰箱 都 能 卖 出 去 ”的 供不应求 的 年 代 ， 扩 产 增 量 是 当时 国内 电 冰 箱 企 业 的 一 致 做 法 。 海 尔 却 反 其 道 而 行 
之 。 海 尔 很 早 树 立 的 目标 就 是 为 用 户 提供 他 们 最 想得到 的 高 质量 的 产品 。 张 瑞 敏 洞 穿 了 一 个 现实 ， 要 买 到 高 质量 、 无 懈 可 击 的 产 
品 在 当时 是 一 种 奢望 。 海 尔 就 是 要 抓 住 机 遇 满 足 用 户 的 需求 ， 这 就 是 为 用 户 创造 高 质量 的 体验 。 


砸 了 冰箱 之 后 ， 张 瑞 敏 提出 “下 道 工 序 是 用 户 ”， 依 靠 “ 三 检 制 ” (Bit, Bit, Sit) 对 生产 过 程 进行 质量 控制 。 同 时 ， 
在 员工 中 普及 “有 缺陷 的 产品 = 废品 ”的 观念 ， 开 展 群 众 性 的 质量 小 组 活动 ， 破 除 小 生产 意识 。 为 正确 处 理 产 量 和 质量 的 关系 ， 
实行 严格 的 质量 否决 权 。 


1985 年 ， 海 尔 推出 了 第 一 代 四 星 级 冰箱 一 一 “ 琴 岛 - 利 过 海尔 ”。 第 二 年 ， 电 冰箱 市 场 进入 了 普及 期 前 的 爆炸 性 增长 阶段 ， 
海尔 的 产品 在 全 国 一 举 打 响 ， 热 销 各 大 城市 。 由 于 冰箱 市 场 存在 较 大 供需 缺口 ， 价 格 也 一 升 再 升 。 张 瑞 敏 却 在 1986 年 10 月 组 织 
全 厂 开 展 了 “假如 两 年 后 市 场 疲软 ,冰箱 销 不 动 怎 么 办 ”的 大 讨论 。 海 尔 没有 急于 扩大 自己 的 产量 ,而 是 冷静 地 对 工厂 的 具体 情 
况 进行 分 析 ， 得 出 结论 : 盲目 增加 产量 ， 最 终 将 导致 失去 市 场 。 


张瑞敏 为 海尔 制定 的 奋斗 目标 是 ， 在 消费 者 心目 中 树立 起 良好 的 形象 ， 争 取消 费 者 的 第 一 联想 : 用 户 只 要 有 购买 冰箱 的 欲 
望 ， 第 一 个 想到 的 就 应 是 “ 琴 岛 - 利 勃 海尔 ”。1988 年 12 月 ， 海 尔 拿 下 同行 业 全国 质 量 评比 金牌 ， 从 此 奠定 了 海尔 冰箱 在 中 国电 
冰箱 行业 的 领军 地 位 。 


市 场 的 疲软 果真 如 期 到 来 。 如 果 说 ，1984~ 1988 年 构成 了 海尔 实施 名 牌 战 略 的 第 一 阶段 ， 那 么 从 1989~ 1991 年 ， 海 尔 则 进 
入 了 这 一 战略 的 第 二 阶段 。 此 一 时 期 ， 随 着 商品 开始 富余 ， 供 求 矛盾 趋 于 缓解 ， 质 量 、 服 务 、 价 格 等 市 场 要 素 逐 渐 培 育成 形 ， 加 
上 宏观 调控 和 行政 手段 对 市 场 的 某 些 干预 ， 市 场 开 始 出 现 需求 性 疲软 ,消费 者 对 质量 、 品 种 开始 挑剔 。 而 海尔 则 因 先 行 一 步 ， 应 
付 市 场 变化 得 心 应 手 。 在 1989 年 全 国 性 的 降价 狂潮 中 ， 海 尔 提 价 12%， 产 品 仍 然 供 不 应 求 。 质 量 驱 动 战略 初 见 成 效 。1990 年 ， 
海尔 先后 获得 国家 颁发 的 企业 管理 “金马 奖 ” “国家 质量 管理 奖 ”。 


为 提高 质量 ， 海 尔 仿效 GE， 实 行 “ 六 个 西格玛 ”管理 。 “西格玛 ”是 统计 学 里 的 一 个 单位 ， 表 示 与 平均 值 的 标准 偏差 。 它 
可 以 用 来 衡量 一 个 流程 的 完美 程度 ， 具 体 看 每 100 万 次 操作 中 发 生 多 少 次 失误 。“ 六 个 西格玛 ”管理 方法 通过 确定 、 消 除 引 起 残 
疫 的 流程 来 提高 产品 品质 ， 降 低 生 产 中 和 商业 流程 中 的 变化 程度 。 达 到 “六 个 西格玛 ”， 意 味 着 在 生产 的 产品 中 ， 有 


99.99966% 的 产品 是 没有 品质 问题 的 ( 即 每 100 万 中 有 3.4 个 存在 缺陷 ) 。 海 尔 实行 “六 个 西格玛 ”管理 ， 目 的 就 是 使 全 公司 员 
工 在 生产 中 形成 一 种 共识 : 产品 的 返修 率 哪怕 只 有 干 分 之 一 ， 对 一 个 用 户 来 说 就 是 百分之百 。 海 尔 力图 达到 如 下 目标 : 与 用 户 接 
触 的 每 一 道 工序 、 每 一 件 产品 和 每 一 次 服务 都 有 接近 完美 的 质量 。 
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冰箱 金牌 


1988 年 12 月 ， 海 尔 拿 下 同行 业 全 国 质量 评比 金牌 ， 从 此 黄 定 了 海尔 冰箱 在 中 国电 冰箱 行业 的 领军 地 位 。 

























































































MEE EV: “关于 企业 的 目的 ， 唯 一 正确 而 有 效 的 定义 就 是 创造 顾客 。 在 实践 中 ， 我 觉得 这 句 话 对 于 我 们 的 帮助 非常 大 。 很 多 中 国 的 企业 做 
着 做 着 就 找 不 到 方向 了 ， 哪 里 有 利润 就 去 哪里 。 但 是 德 鲁 克 认 为 ， 收 益 率 不 是 组 织 和 商业 活动 的 目的 ， 而 是 企业 经 营 的 限制 性 因素 。 在 实际 的 
运行 当中 作为 企业 的 领导 很 容易 为 了 利润 而 利润 。 



































a ee 你 只 要 能 生产 出 来 就 能 卖 出 去 ， 商 家 都 抢 着 来 拉 货 。 有 了 产量 就 有 
销量 ， 有 了 销量 就 有 丰厚 利润 。 所 以 ， 那 时 所 有 企业 都 在 拼命 上 产量 ， 生产 线 。 


"但 是 那 时候 我 们 就 认识 到 ， 利 润 不 是 企业 的 目的 仅仅 关注 当前 的 高 额 利润 不 能 保证 我 们 明天 的 生存 。 我 们 反而 改 抓 质 量 ， 表 面 看 起 来 我 们 
的 利润 少 了 很 多 ， 和 我 们 差不多 的 企业 有 的 产量 达到 100 多 万 全 ， 我 们 却 不 到 10 万 台 。 但 是 ， 当 供求 关系 发 生变 化 以 后 ， 许 多 企业 一 夜 之 间 都 
倒闭 了 ， 我 们 反而 站 稳 了 脚跟 。 这 让 我 深刻 体会 到 创造 顾客 才 是 企业 的 灵魂 。 


“我们 当时 的 名 牌 战略 不 上 产量 什么 的 ， 当 时 市 里 领导 在 全 市 的 大 会 上 点 名 批判 ， 批 判 张瑞敏 。 而 且 事后 我 们 的 - 上 级 机 构 ， 连 夜 召开 党 委 会 ， 
就 要 撤 掉 我 。 后 来 只 是 在 讨论 的 时 候 ， Е О ЗНАК, 而 且 找 的 有 的 人 也 不 敢 来 。 






















































































a 



























































































































































第 四 节 ”管理 初创 新 


先 创 名 牌 队伍 再 创 名 牌 产品 


日 本 松下 电器 公司 在 20 世 纪 50 年 代 发 展 时 信 泰 “造物 先 造 人 ”， 松 下 幸之助 说 : “事业 的 成 败 取决 于 人 ”，“ 没 有 人 就 没 
有 企业 ”， 松 下 电器 公司 既是 “制造 电器 用 品 ”的 公司 ， 又 是 “造就 人 才 的 公司 ”。 而 通用 电气 CEO 杰 克 ` 韦 尔 奇 则 说 : “我 们 
造就 了 不 起 的 人 ， 然 后 ， 由 他 们 造就 了 不 起 的 产品 和 服务 。" 


¿SA MIB Ra Е Sain: “人 的 素质 是 海尔 成 功 的 根本 。 企 业 是 什么 ? 说 到 底 就 是 人 。 管 理 是 什么 ? 说 到 底 
就 是 借 力 。 你 能 把 许多 人 的 力量 集中 起 来 ， 这 个 企业 就 成 功 了 。 如 果 全 体 员 工 愿意 把 力量 借 给 我 ， 一 起 完成 同一 目标 ， 这 就 是 成 
功 的 管理 


1996 年 12 月 ， 美 国 《 家 电 》 杂 志 刊 发 了 对 张瑞敏 的 人 物 专访 ， 文 章 用 了 大 量 篇 幅 阐述 了 他 对 人 的 重视 : “ 张 先生 总 是 回 到 
人 的 因素 ， 无 论 如 何 ， 这 决定 他 本 人 以 及 企业 在 将 来 如 何 继续 取得 成 功 。 “我 们 按 国际 上 通行 的 业务 标准 来 培训 我 们 的 人 
д,’ ft, “高 质量 的 产品 是 由 高 素质 的 人 生产 出 来 的 ， 这 就 是 管理 哲学 的 核心 


创 世 界 名 牌 是 海尔 的 目标 ， 而 要 实现 创 世 界 名 牌 的 目标 ， 就 必须 打造 可 以 创 世 界 名 牌 的 人 。 创 世界 名 牌 的 本 质 就 是 提高 人 的 
素质 ， 建 立 一 支 具有 国际 化 素质 的 员工 队伍 。 为 此 ， 海 尔 确立 了 “ 先 造 人 才 ， 再 造 名 牌 ”的 人 才 理念 ， 在 干部 管理 上 实行 “在 位 
要 受 控 ， 升 迁 靠 竞争 ， 届 满 要 轮 岗 ， 末 位 要 淘汰 ”的 制度 。 通 过 公开 、 公 平 、 公 正 的 竞争 ， 为 每 个 员工 提供 了 公平 均等 的 竞争 环 
境 和 舞台 ， 促 使 优秀 人 才 脱颖而出 ， 并 为 其 施展 才华 创造 机 遇 。 


张瑞敏 喜欢 引用 日 本 管理 大 师 士 光敏 夫 的 名 言 : “没有 沉 不 了 的 船 ， 没 有 垮 不 了 的 企业 ， 一 切取 决 于 自己 的 努力 ， 员 工 要 三 
倍 的 努力 ， 干 部 要 十 倍 的 努力 。” 松 下 管理 哲学 传 入 中 国 十 几 年 后 ， 松 下 代表 访问 了 海尔 。 看 着 整洁 有 序 的 生产 现场 ， 工 人 全 神 
贯 注 的 工作 状态 ， 还 有 车 间 看 板 上 张贴 的 各 种 精细 的 统计 表 ， 职 工 合理 化 建议 箱 ， 攻 难关 揭 榜 栏 等 ， 大 为 吃惊 : “看 了 你 们 的 生 
产 线 ， 仿 佛 又 看 到 了 30 年 前 腾飞 的 松下 公司 ， 生 机 孝 过 ， 充 满 活力 。 见 到 张瑞敏 好 像 见 到 了 中 国 的 松下 幸之助 ， 荣 幸 之 至 。” 


海尔 30 年 故事 


启明 焊 枪 : 微 创新 背后 的 大 价值 





李 启 明 使 用 焊 枪 工作 场景 











1991 年 是 海尔 创业 的 第 七 个 年 头 ， 在 这 一 年 的 创业 纪念 会 上 ， 张 瑞 敏 宣布 以 李 启明 的 名 字 命 名 一 项 技术 创新 一 启明 焊 枪 。 


“这 个 事 是 张 首席 亲自 宣布 的 ， 原 来 想 都 不 敢 想 ， 一 个 小 小 的 创新 竟然 会 用 我 的 名 字 命 名 。“ 李 启明 说 ， 他 是 海尔 创业 时 的 老 员工 ， 主 要 搞 技 
术 ， 不 善 与 人 交流 。 


1990 年 前 后 ， 为 了 提高 生产 效率 ， 海 尔 倡导 全 员 进 行 小 改 小 革 ， 鼓 励 创 新 。 “ 那 时 候 ， 有 什么 问题 马上 提出 来 ， 谁 能 创新 谁 就 获得 奖励 ， 大 家 
的 积极 性 都 很 高 。 那 是 海尔 最 艰苦 的 一 段 日 子 ， 但 全 三 上 下 都 充满 了 干劲 。 
作为 车 间 主 任 ， 李 启明 天 天 泡 在 生产 线 上 ， 琢 磨 怎么 去 解决 一 些 生产 瓶颈 问题 。 "焊接 是 生产 线 上 比较 重要 的 一 道 工 序 ， 冰 箱 焊接 点 又 多 ， 一 
且 处 理 不 好 ， 就 会 直接 影响 冰箱 的 制冷 效果 。” 


李 司 明 对 此 仍 记忆 犹 新 ; “当时 我 们 用 的 是 国内 最 小 的 3 号 焊 枪 ， 焊 枪 头 长 7~8 厘 米 ， 喷 出 的 火 舌 达到 15 厘 米 ， 焊 接 温度 也 有 1500C 。 永 箱 有 
七 八条 管 路 ， 焊接 的 时 时 候 绕 来 绕 去， 很 不 方便 ， 不 但 影响 焊接 质量 、 生 产 节 拍 ， 还 经 常 烧 坏 侧 板 。 只 好 又 为 焊接 工序 加 了 一 个 用 石棉 板 挡 护 侧 
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АМ, MERAN SEIT. ARA EE, RARE. 
艺 后 ， 开 始 对 焊 枪 进行 改造 。* 经 过 多 次 试验 ， 我 把 焊 枪 头 的 角度 从 原来 的 120 度 改 为 90 度 ， а 
0 .3 毫米 。 经 过 这 种 改造 ， 新 焊 枪 火 舌 缩短 为 8 厘米 ， 温 度 也 能 控制 在 800~1000'C， 原 来 的 问题 就 都 



































比 ， 时 任 厂 长 的 杨 绵绵 也 非常 着 急 。 李 
在 仔细 研究 家 用 电 冰 箱 生 产 针 焊 焊 接 工 
长 度 缩短 一 半 ， 焊 枪 头 的 孔径 也 缩小 了 














































































































“启明 焊 枪 “ 既 提 高 了 焊接 工艺 ， 又 提高 了 生产 效率 。 随 后 ， 海 尔 形成 了 一 股 技术 革新 的 浪潮 ， 普 通 的 一 线 员工 为 了 提高 生产 效率 ， 纷 纷 进行 
技术 革新 ， 许 多 人 甚至 自己 出 钱 利用 业余 时 间 做 研究 。 在 这 一 时 期 涌现 出 很 多 以 员工 名 字 命 名 的 革新 成 果 : 晓 玲 扳手 、 云 燕 镜子 、 申 强 挂钩 
等 。 仅 1998 年 一 年 ， 海 尔 员 工 就 提出 3.7 万 条 合理 化 建议 ， 被 采纳 了 1 .9 万 条 ， 创 经 济 效益 1.13 亿 元 。 


李 启 明 反 复 强调 ,， “启明 焊 枪 “出 现 的 最 主要 原因 就 是 海尔 宽松 的 创新 环境 ， 以 及 对 员工 正确 的 引导 。 当时 的 员工 大 都 是 老 厂 并 过 来 的 ， 学 历 
也 不 高 ， 张 首席 到 海尔 后 承诺 带领 大 家 走出 困境 ， 还 从 西 德 引 进 四 星 级 标准 的 生产 线 ， 决 心 很 大 ， 员 工 看 到 了 希望 ， 大 家 都 愿意 实 实在 在 地 干 





























































































































































































































































































































如 今 ， 已 经 57 岁 的 李 启 明 已 经 离开 一 线 工 作 ， 但 在 那个 时 И, 直 伴 随 着 他 。 李 启明 现在 在 海尔 计算 机 售后 部 门 工作 ， 他 每 天 
都 写 日 清 ， 周 六 也 不 例外 。 "我 每 天 都 把 所 有 的 工作 进行 日 清 闭环 。 有 年 轻 的 同事 经 常 和 我 开玩笑 ， 说 老 李 的 记性 怎么 这 么 好 ， 工 作 都 记得 很 
清楚 ， 其 实 不 是 我 记性 好 ， 是 我 每 天 都 在 日 清 。” 


有 人 句 话 李 启 明 一 直 记 得 : “1988 年 8 月 ， 我 们 被 派 去 西 德 学 习 ， 筹 建 第 二 条 冰箱 生产 线 ， 张 首席 到 火车 站 送行 ， 对 我 说 \ 启 明 ， 好 好 干 。 我 提 
这 句 话 一 直 放 在 心里 ， 以 后 无 论 在 哪个 岗位 上 ， 都 保持 着 创业 时 的 那 种 心态 。” 
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一 个 名 牌 的 诞生 





1991 年 中 国 驰名 商标 


海尔 品牌 给 消费 者 的 承诺 ， 一 是 不 断 向 用 户 提供 意料 之 外 的 满足 ， 二 是 让 用 户 在 使 用 海尔 产品 时 毫 无 息 言 。 





能 洗 大 地 瓜 的 洗衣 机 





小 小 神童 洗衣 机 


海尔 于 1985 年 提出 创 名 牌 ， 并 亮 出 了 自己 鲜明 的 品牌 观 - 要 么 不 干 ， 要 干 就 要 争 第 一 。 海 尔 首先 依靠 质量 打出 品牌 ， 随 着 家 
电 业 市 场 竞争 的 激烈 ， 当 各 家 电 企业 也 开始 注重 产品 质量 ， 这 时 海尔 又 把 重点 转向 服务 。 这 是 因为 : 在 产品 供不应求 的 情况 下 ， 
名 牌 的 主要 内 涵 就 是 质量 ; 当 供 求 天 系 扭 转 了 ， 服 务 就 成 了 一 个 非常 重要 的 因素 。 


在 产品 服务 上 ， 海 尔 与 其 他 企业 有 观念 上 的 差异 。 首 先 ， 它 不 仅仅 强调 售后 服务 ， 还 强调 售 前 、 售 中 服务 。 其 次 ， 它 认为 服 
务 不 仅仅 包括 维修 、 安 装 、 答 疑 等 ， 还 是 了 解 消费 者 的 意见 和 需求 ， 以 便 进行 产品 再 开发 、 再 改进 的 重要 途径 。 用 户 的 难题 就 是 
海尔 的 课题 ， 根 据 这 一 理念 ， 海 尔 开发 了 “小 小 神童 ”洗衣 机 、“ 画 王子 ”冰箱 、“ 大 地 瓜 洗衣 机 ”等 能 够 满足 用 户 潜在 需求 的 
新 产品 ， 从 而 创造 了 窑 新 的 市 场 。 


在 服务 转型 中 ， 海 尔 提出 “用 户 永远 是 对 的 ”， 从 此 认识 出 发 进一步 建构 “真诚 到 永远 ”的 服务 理念 与 “国际 星 级 服务 一 条 
龙 ” 的 全 方位 承诺 ， 使 海尔 品牌 与 用 户 之 间 形 成 一 种 亲情 般 的 关系 。 “ 星 级 服务 ”的 目标 是 : 用 户 的 要 求 有 多 少 ， 海 尔 的 服务 内 
容 就 有 多 少 ; 市 场 有 多 大 ， 海 尔 的 服务 范围 就 有 多 大 。 而 一 个 企业 要 想 满 足 市 场 的 需求 ， 使 顾客 充分 满意 ， 就 必须 建立 一 个 整体 
的 服务 系统 。 这 个 系统 包括 企业 内 部 售 前 、 售 中 、 售 后 服务 、 电 话 服务 、 企 业 的 闭环 反馈 等 。 

由 于 品牌 观念 传 入 中 国 较 晚 ， 企 业 在 品牌 方面 的 知识 根基 很 浅 ， 真 正 理解 品牌 内 涵 的 企业 很 少 ， 甚 至 存在 许多 认识 上 的 偏见 
与 误区 。 但 海尔 却 较 早 意识 到 ， 品 牌 就 是 指 企业 与 客户 间 的 关系 ， 经 营 一 个 品牌 的 过 程 ， 说 到 底 就 是 向 消费 者 、 向 全 社会 传递 一 
种 承诺 的 过 程 。 海 尔 品牌 给 消费 者 的 承诺 ， 一 是 不 断 向 用 户 提供 意料 之 外 的 满足 ， 二 是 让 用 户 在 使 用 海尔 产品 时 之 无 怨言 。 

在 名 牌 战略 阶段 (1984~1991) ， 海 尔 用 七 年 的 时 间 ， 专 心 致 志 地 做 好 一 个 冰箱 产品 。 在 这 个 阶段 ， 海 尔 建立 了 全 面 质量 
管理 体系 ， 主 要 目的 是 提高 质量 ， 提 升 企业 的 核心 竞争 能 力 ; 然后 ， 从 产品 驱动 向 品牌 驱动 转变 ， 对 品牌 进行 长 期 投资 ， 积 累 品 
址 资产， 提升 品牌 价值 。 

为 了 维系 海尔 品牌 于 不 验 ， 张 瑞 敏 明确 提出 ， 海 尔 不 打 价 格 战 ， 要 打 就 打 价 值 战 。 一 字 之 差 ， 大 不 相同 。 所 谓 价值 战 ， 最 终 
的 目的 是 满足 消费 者 的 个 性 化 需求 。 


Haier Gooday наи 
服务 模式 的 创新 升级 


家 电 服 务 一 安全 健康 一 居家 生活 
围绕 用 户 需求 而 持续 创新 ， 引 领 服 务 行业 升级 发 展 
















2007~2011 最 后 一 公里 
телата 服务 体验 的 引领 
1999-2006 2012: 24 小 时 限时 达 ， 
10851998 Ze + vomemamos | оон. вея 
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规范 化 服务 的 引领 | 。 | 2000 АНА 下 访 ; 延 保 服务 REE | 。 | RR 
але re. | : ВН 2014; 社区 服务 幸福 生活 
1997: 只 要 用 户 一 个 电话 | (2004: 互动 增值 及 服务 暗访 . 指南 式 服务 
1998. “五 个 一 ”服务 星 级 服务 进 社区 - 专家 式 服务 
‚ 安全 测 电 、 家 电 健身 














服务 监督 电话 : 4009 999 999 服务 监督 网 址 : http: Wfuwu.rrs.com 








张瑞敏 自述 
品牌 才 是 真正 的 资产 
“中 国 很 多 企业 大 多 是 做 OEM， 中 国 要 有 大 量 的 OEM 的 工厂， 但 更 要 有 自己 的 品牌 ， 如 果 没有 自己 的 品牌 就 像 波 特 所 说 的 ， 中 国人 只 是 擅长 于 制 

































































RA АТ. зто EY LRU Au. 很 多 人 看 到 风险 就 放弃 了 ， 我 觉得 应 该 迎 着 风险 ， 在 风险 中 寻求 可 以 成 功 
4 机 会 。 


"我 认为 所 有 的 资产 都 应 是 负债 ， 只 有 品牌 ， 才 是 真正 的 资产 。 你 说 你 现在 的 厂房 、 固 定 资产 、 生 产 线 都 是 世界 一 流 的 ， 但 你 没有 品牌 ， 你 今 
аа SANDEE AEE, 你 这 就 是 彻头彻尾 的 负债 。 所 以 有 人 说 ， 信 息 化 时 代 ， 软 件 就 是 一 切 ， 硬 件 什么 都 不 是 ， 听 起 来 非常 
Aye, DE 还 是 这 回 事 


"海尔 创 名 牌 的 一 个 观念 就 是 : 用 户 永远 是 对 的 。 en 那么 我 们 自己 天 天 都 可 能 有 错误 ， 因 为 用 户 的 要 求 是 在 不 断 变化 、 不 断 提 
的 。 我 们 今天 满足 他 的 要 求 了 ， 明 天 他 会 提出 新 的 要 求 HBA Ice, Mara HE er 这 就 需要 我 们 在 各 个 方 
加 强 自身 素质 的 提高 ， 保 持 名 牌 的 地 位 ， 简 单一 句 话 概括 :满足 用 户 不 断 增长 的 要 求 ， 便 他 们 不 断 获得 满意 的 服务 。” 
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海尔 生产 现场 


每 尔 的 管理 ， 特 别 是 现场 管理 非常 严格 。 但 张瑞敏 懂得 ， 企 业 的 成 功 不 取决 于 严密 的 制度 管理 ， 而 在 于 全 体 员 工 的 参与 意识 
和 自主 管理 水 平 。 





德 鲁 克 说 ， 传 统 的 管理 人 员 是 拥有 下 属 的 人 ， 现 在 应 该 是 拥有 成 果 的 人 。 视 德 鲁 克 为 精神 导师 的 张瑞敏 ， 在 海尔 的 婴儿 时 代 
就 将 “管理 创新 ”的 基因 注入 其 中 。 


海尔 目前 推行 的 “人 人 都 是 CEO”、“ 人 人 创 客 ”等 理念 ， 可 以 一 直 追 溯 到 80 年 代 。 海 尔 当 时 推行 的 “自主 管理 班组 ” 开 
了 中 国企 业 实行 自主 管理 的 先河 ， 更 为 海尔 在 日 后 的 管理 变革 ， 葛 定 了 良好 的 组 织 基础 。 


德 鲁 克 指出 ， 其 实 ，“ 泰 勒 制 的 动机 不 是 效率 ， 不 是 为 所 有 者 创造 利润 。 他 至 死 坚 持 认 为 ， 生 产 力 成 果 的 主要 收益 人 是 工 
人 ， 而 不 是 所 有 者 。 他 的 主要 动机 是 建立 一 个 社会 ， 在 这 个 社会 中 ， 所 有 者 和 工人 、 资 本 家 和 无 产 者 在 生产 力 方 面 有 共同 利益 ， 
能 够 在 把 知识 应 用 于 工作 方面 建立 一 种 和 谐 和 关系 ”。 张瑞敏 在 海尔 也 推行 泰勒 制 管理 ， 但 他 看 透 了 泰勒 制 的 表面 ， 领 悟 到 了 其 深 
ЕА. 


海尔 的 管理 ， 特 别 是 现场 管理 非常 严格 ， 但 张瑞敏 懂得 ， 企 业 的 成 功 不 取决 于 严密 的 制度 管理 ， 而 在 于 全 体 员 工 的 参与 意识 
和 自主 管理 水 平 。 不 能 自我 控制 、 自 主管 理 的 员工 不 是 好 员工 ， 缺 乏 自我 控制 、 自 主管 理 的 企业 也 绝 不 是 好 企业 。 张 瑞 敏 要 把 员 
工 培养 为 自 党 的 员工 ， 他 说 ， 员 工 不 自觉 的 行为 往往 导致 失败 。 


海尔 的 自主 管理 是 从 车 间 的 班 前 会 萌芽 的 。 从 1990 年 下 半年 开始 ， 电 冰箱 总 厂 流 行 起 班 前 会 形式 ， 目 的 是 切实 解决 生产 中 
出 现 的 问题 ， 如 质量 、 生 产 均衡 、 设 备 管 理 、 物 耗 等 ， 都 是 班组 管理 的 主题 。 这 样 做 的 目的 是 让 员工 自己 管理 自己 ， 并 接受 所 属 
小 组 的 管理 。 


在 班 前 会 基础 上 ， 海 尔 发 起 “自主 管理 班组 ”活动 。 实 现 生产 目标 的 压力 直接 落 在 小 组 成 员 身 上 。 人 小 组 有 自己 的 业务 ， 对 库 
存 、 材 料 规划 、 人 事 安 排 、 生 产 目 标 、 成 本 目标 和 产品 质量 负责 。 员 工 不 再 不 加 思考 地 机 械 执行 命令 ， 晚 上 下 班 后 把 所 有 问题 都 
留 在 工作 岗位 ， 而 开始 承担 广泛 的 职责 。 该 模式 对 员工 没有 直接 监督 ， 由 小 组 对 员工 进行 监督 和 评估 。 员 工 由 此 形成 相互 尊重 的 
关系 ， 要 学 会 交流 、 批 评 、 互 教 互 学 以 及 使 个 人 得 到 提高 。 通 过 授权 ， 也 创造 出 管理 部 门 和 工人 间 的 信任 。 经 理 们 也 没有 由 此 失 
去 多 少 权 力 和 控制 ， 因 为 他 们 可 以 利用 全 体 工 人 的 思想 ， 而 不 仅仅 是 一 小 部 分 管理 人 员 的 思想 ， 也 就 是 说 ， 他 们 可 以 享有 更 多 的 
权力 。 


互相 配合 的 环境 影响 着 员工 的 行为 ， 领 导 变 得 不 那么 重要 了 。 如 德 鲁 克 所 说 : “没有 别 的 ， 努 力 工作 和 认真 就 是 领导 。” 这 
也 就 意味 着 从 指令 性 管理 转向 指导 性 管理 。 管 理 者 重新 调整 以 控制 为 核心 的 职能 ， 转 而 营造 一 种 保护 性 和 支持 性 的 环境 ， 激 励 员 
工 掌握 知识 和 技巧 ， 并 培养 他 们 承担 和 驾驭 风险 的 意愿 和 人 能力。 这样 的 领导 方式 是 间接 的 、 潜 在 的 、 不 可 见 的 ， 当 间接 领导 处 在 
最 佳 状态 时 ， 员 工 们 就 会 说 : “是 我 们 自己 完成 了 这 项 工作 。” 这 样 的 组 织 也 就 是 管理 学 家 所 说 的 “学 习 型 组 织 ”。 


1998 年 ， 海 尔 把 “建设 互动 的 学 习 型 团队 ”作为 其 工作 方针 的 重要 内 容 ， 为 此 ， 海 尔 提出 一 句 很 有 特色 的 口号 : “把 工作 
学 习 化 ， 学 习 工 作 化 。” 
海尔 学 习 方 针 的 第 一 个 重要 方面 是 “互动 ”。 张 瑞 敏 指出 ， 互 动 是 形势 的 需要 ， 也 是 市 场 竞争 的 需要 。 


“如 果 在 10 年 前 ， 海 尔 也 许 不 会 提出 这 样 的 要 求 ， 因 为 当时 的 管理 基本 上 还 处 于 无 序 状态 ， 人 员 素 质 也 远 远 达 不 到 现在 的 
水 平 。 那 时 ， 必 须 用 严格 的 制度 去 管理 ， 员 工 也 只 能 被 动 接受 。 如 今 ， 海 尔 员 工 已 基本 上 从 被 动 接受 管理 走向 自主 管理 ， 仅 靠 严 
格 的 管理 制度 已 不 能 使 员工 有 更 大 的 提高 。 


“同时 ， 市 场 竞 争 也 要 求 互动 。 计 划 经 济 条 件 下 ， 企 业 好 坏 与 个 人 没有 直接 的 利害 关系 ， 而 在 市 场 经 济 条 件 下 ， 个 人 利益 直 
接 系 于 企业 安危 。 另 外 ， 海 尔 的 目标 是 进入 世界 500 强 ， 创 中 国 的 世界 名 牌 。 只 有 全 体 海尔 员工 都 认同 这 个 目标 ， 才 能 产生 有 活 
力 的 员工 和 有 合力 的 组 织 ， 从 而 实现 大 家 共同 的 目标 。 缺 少 了 互动 ， 是 无 法 实现 既定 目标 的 。 


第 二 个 重要 方面 则 是 “团队 ”。 一 个 团队 的 智商 并 不 等 于 团队 成 员 的 智商 之 和 ， 团 队 学 习 就 是 要 解决 这 样 的 困境 。 团 队 就 是 
彼此 需要 行动 帮助 的 一 群 人 ， 无 论 管理 团队 、 产 品 开发 小 组 或 跨 功能 的 工作 小 组 都 是 如 此 。 组 织 在 今日 尤其 迫切 需要 团队 学 习 ， 


因为 在 某 些 层面 上 ， 个 人 学 习 与 组 织 学 习 是 无 关 的 ， 即 使 个 人 始终 都 在 学 习 ， 也 并 不 表示 组 织 在 学 习 ， 除 非 团队 能 够 学 习 ， 组 织 
学 习 方 不 是 一 句 空话 。 

团队 学 习 是 一 种 属于 团队 的 技巧 。 一 群 富 于 才干 的 学 习 者 ， 未 必 能 成 为 一 个 学 习 团队 ， 好 比 一 群 有 天 分 的 运动 员 ， 未 必 能 成 
就 一 个 杰出 的 运动 队 一 样 。 在 学 习 型 团队 中 ， 人 人 都 在 学 习 如 何 共同 学 习 。 


张瑞敏 提出 了 一 个 公式 : 创造 的 动能 = 员工 群众 (致力 于 提高 业绩 成 果 的 员工 人 数 ) x 速度 (能 够 实现 成 果 和 形成 新 倡议 的 
速度 ) 。 “企业 的 动能 是 由 这 两 个 因素 相 乘 得 到 的 ， 缺 少 或 减少 哪 一 个 都 不 行 。 所 以 管理 要 坚持 以 人 为 本 ， 再 好 的 办 法 、 主 意 也 
必须 员工 认同 并 且 主 动 去 做 才能 够 推进 。 " 


A 


每 一 个 班组 、 每 一 个 车 间 、 每 一 个 工厂 如 果 都 能 建成 小 的 互动 的 学 习 型 团队 ， 那 么 海尔 就 会 成 为 一 个 大 的 互动 的 学 习 型 组 
织 。 只 有 每 个 员工 都 “ 动 ”起 来 ,每 一 个 班组 、 车 间 才 能 变 “ 大 ”， 整 个 企业 的 竞争 力 才能 变 “ 大 ”,， 才能 创造 出 “由 小 到 大 的 


张瑞敏 说 ， 说 到 自主 管理 ，“ 我 总 是 想起 德 鲁 克 的 一 句 话 ， “组 织 的 任务 就 是 让 平凡 的 人 做 出 不 平 几 的 事 ”。 海 尔 希 望 能 成 
为 这 样 的 组 织 ”。 


海尔 30 年 故事 


史 春 洁 : “自主 管理 班组 ”人 人 都 负责 
1985 年 ， 海 尔 硬 冰 箱 的 故事 广 为 流 传 ， 这 件 事 彻底 硬 醒 了 海尔 人 的 质量 意识 ， 此 后 ， 海 尔 掀 起 了 全 员 质 量 运 动 ， 质 检 处 成 为 全 广 压力 最 大 的 



































М 
2 
№ 






































自 1989 年 起 ， 史 春 洁 就 在 这 个 部 门 上 班 ， 质 检 处 人 员 每 天 最 重要 的 工作 就 是 对 产品 进行 检查 ， 不 放 过 任何 瑕 疲 。\ 有 时 候 ， 质 量 和 产量 存在 矛 
盾 ， 但 是 ， 海 尔 就 是 紧 抓 质量 ， 哪 怕 会 影响 产量 。“ 史 春 党 说 。 


当 生 了 这 人 么 一 件 事 ， 生 产 的 冰箱 门 封条 与 箱 体 之 间 有 一 条 特别 细小 的 缝 际 ， 只 有 专业 人 员 才 能 看 出 来 ， 也 不 影响 冰箱 的 使 用 效果 ， 但 就 是 
这 条 小 颖 一 直通 不 过 质 检 点 检查 。 门 体 线 只 好 停产 ， 整 个 工 三 也 只 能 停产 。 那 个 年 代 冰 箱 的 需求 量 特别 大 ， 停 产 一 天 的 损失 很 大 。 


和 4 时， 张瑞敏 到 车 间 去 看 生产 情况 ， 见 到 史 春 洁 就 问 : “什么 时 候 能 让 我 们 干 活 ?“ 


实际 上 ， 她 很 期 待 张瑞敏 一 名 话 : 开 线 生产 。 但 张 没 有 ， 他 把 质量 的 决策 权 交 给 了 质 检 处 。 在 质量 方面 ， 海 尔 给 了 质 检 处 一 票 否决 的 权力 。 
“当时 全 厂 动 员 去 解决 问题 ， 终 于 在 第 三 天 下 午 把 冰箱 门 封 修好 ， 这 才 恢 复生 产 。”“ 































































































































































































































































































20 世 纪 80 年 代 ， 中 国 制造 并 没有 成 体系 的 质量 管理 。 海尔 为 了 确保 冰箱 的 质量 ， 建 并 了 全 面 质量 管理 体系 ， 形 成 了 自 检 、 互 检 、 专 检 的 制 
度 。 当 时 ， 每 个 班组 都 有 一 名 质 检 员 把 关 ， 对 下 线 产品 细致 的 专业 检查 。 因 为 有 专 检 质 检 员 ， 员 工 也 就 有 了 依赖 性 ， 产 品 的 返工 率 















































进行 严格 、 
十 对 这 种 情况 ， 张 瑞 敏 提出 了 建设 免检 班组 的 课题 。 


a En 
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比较 高 。 这 样 不 仅 效率 低 ， 还 容易 造成 残 次 品 漏网 。 


具体 来 讲 ， 免 检 班 组 就 是 不 设 专 检 质 检 员 ， 员 工 干 

的 不 仅仅 是 产品 质量 ， 还 有 生产 效率 以 及 班组 成 员 的 
门 封条 班 就 是 海尔 冒 出 的 第 一 个 自主 管理 班组 。 取 消 专 检 质 检 员 后 ， 班 组 内 部 的 人 不 仅 对 所 在 工 位 的 产品 进行 仔细 检查 ， 还 会 对 上 个 工 位 

的 产品 进行 二 次 检查 ， И а A AE 质 检 员 “， 人 人 都 对 产品 质量 负责 。 


成 自主 管理 班组 后 ， 这 个 班组 从 原来 的 每 班 8 人 减 到 了 7 人 ， 但 是 产品 合格 率 却 达到 了 100s。 最 重要 的 是 ， 这 7 个 人 可 以 分 享 8 个 人 的 收入 ， 
主管 理 班组 完全 实现 了 自 驱 动 。 


Е Se ди Раве 主管 理 班组 成 立 后 ， 她 们 的 自觉 性 、 自 律 性 非常 
高 ， 在 管理 好 自己 工 位 的 前 提 下 ， 还 会 相互 监督 ， 提 高 了 整个 工序 的 质量 和 生产 效率 。” 


在 这 种 全 员 紧 绷 的 质量 意识 下 ， 海 尔 集团 用 了 七 年 时 间 为 以 后 的 快速 发 展 创建 了 稳固 的 质量 和 管理 体系 。 海 尔 之 所 以 能 够 做 到 这 一 点 ， 归 根 结 
底 是 企业 对 员工 的 充分 尊重 和 能 力 激发。 


史 春 洁 说 : “ 张 首席 在 管理 上 始终 追求 以 人 为 本 、 无 为 而 治 的 管理 境界 。 从 80 年 代 的 自主 管理 班组 、90 年 代 的 SBU 到 现在 的 小 微 公司 ， 海尔 30 
年 秉承 不 变 的 就 是 以 人 为 本 ， 最 大 限度 地 发 挥 人 的 自主 性 和 创造 性 。”“ 
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第 3 章 ERSTATTEN] (1992-1998) 


第 一 节 ”胆子 再 大 一 些 ， 步 子 再 快 一 些 


邓小平 南 行 


经 济 学 家 华 生 回忆 20 世 纪 80 年 代 时 说 : 现在 人 们 把 那个 年 代理 想 化 了 。 事 实 上 ， 在 80 年 代 ， 穿 喇叭 裤 要 讨论 ， 李 谷 一 唱 
《 乡 恋 》 还 要 被 批评 。 记 得 当时 有 一 句 调侃 ， 逢 双 年 搞 改 革 ， 单 年 搞 运 动 。 


在 时 代 的 挣扎 反复 中 ， 一 场 姓 “ 资 ” 还 是 姓 “ 社 ”的 大 辩论 隆重 登场 。“ 养 三 只 鸭子 是 社会 主义 ， 五 只 鸭子 是 资本 主 
X"; “ 宁 要 社会 主义 的 草 ， 不 要 资本 主义 的 苗 ”， 发 生 在 20 世 纪 后 半期 中 国 的 这 些 寅 言 ， 赤 裸 裸 地 显示 了 当时 
姓 “ 资 ” 姓 “ 社 ”问题 的 尖锐 。 


从 改革 开放 的 第 一 天 起 ， 姓 “ 资 ” 姓 “ 社 ” 问 题 就 处 于 一 切 思想 问题 的 中 心 。 特 区 、 农 村 联 产 承包 、 证 券 、 私 有 企业 、 外 资 
企业 ， 总 括 起 来 就 是 市 场 经 济 ， 长 久 遭 受 姓 “ 资 ” 姓 “ 社 ” 的 质问 。20 世 纪 80 年 代 初 ， 一 个 市 民 从 集 市 上 买 了 一 个 5 分 钱 的 鸡 
蛋 ， 转 手 以 6 分 钱 卖 给 邻居 ， 他 就 可 能 被 打 成 “ 投 机 倒 把 分 子 ”。 事 实 上 ，“ 投 机 倒 把 ”作为 一 种 罪名 ， 直 到 1997 年 才 消失 。 


开放 也 绝 非 一 帆 风 顺 。1992 年 ， 时 任国 务 院 副 总 理 的 田 纪 云 在 中 央 党 校 的 一 次 讲话 中 概括 反对 开放 的 声音 时 说 : “你 说 要 
多 利用 点 外 资 ， 他 就 会 说 ， 多 一 个 外 资 企 业 ， 就 多 一 分 资本 主义 ， 就 会 威胁 我 们 国家 的 社会 主义 性 质 ; 你 要 划 出 一 块 地 方 给 外 商 
承包 开发 ， 他 就 会 说 ， 这 是 出 卖国 家 主权 ， 隶 权 辱 国 ……… 


十 二 届 三 中 全 会 提出 实行 有 计划 的 商品 经 济 之 后 ，1987 年 的 党 的 十 三 大 上 提出 了 “计划 与 市 场 的 有 机 统一 ”。 但 十 三 大 报 
告 后 来 遭 到 了 部 分 人 的 否定 ， 计 划 经 济 在 1989 年 到 1991 年 出 现 回 潮 。1990 年 发 生 了 东欧 巨变 ， 不 久 苏联 解体 ， 有 人 对 中 国 改革 
开放 中 的 一 系列 问题 提出 了 疑问 。 


正 是 在 这 样 的 背景 之 下 ，1992 年 1 月 18 日 到 2 月 21 日 ，88 岁 的 邓小平 南下 视察 ， 以 讲话 的 方式 终结 了 意识 形态 之 争 ， 尤 其 是 
那 句 “胆子 要 再 大 一 些 ， 步 子 要 再 快 一 些 ”成 为 了 脸 炙 人 口 的 改革 名 言 。 


邓小平 的 总 体 思 路 是 “不 争论 ， 大 胆 地 试 ”，“ 一 争论 就 复杂 了 ， 把 时 间 都 争 掉 了 ， 什 么 也 干 不 成 ”。 在 大 胆 尝 试 的 进程 
н, 姓 “ 资 " 姓 “ 社 ”的 问题 更 多 地 留 给 社会 发 展 本 身 去 回答 ， 这 就 是 “发 展 才 是 硬 道理 ”。 


邓小平 明确 给 出 “三 个 有 利于 ”的 判断 标准 : “改革 开放 运 不 开 步子 ， 不 敢 间 ， 说 来 说 去 就 是 怕 资 本 主义 的 东西 多 了 ， 走 了 
资本 主义 道 咯 。 要 害 是 姓 “ 资 。 还 是 姓 “ 社 ”的 问题 。 判 断 的 标准 ， 应 该 主要 看 是 否 有 利于 发 展 社会 主义 社会 的 生产 力 ， 是 否 
利于 增强 社会 主义 国家 的 综合 国力 ， 是 否 有 利于 提高 人 民 的 生活 水 平 。” 


市 场 经济 


这 年 10 月 ， 党 的 十 四 大 报告 提出 要 “开始 一 场 新 的 革命 ” ， 即 从 计划 经 济 向 社会 主义 市 场 经 济 转轨 。 


“市 场 经 济 ”这 几 个 字 一 公布 的 时 候 ， 当 时 中 国 复 关 谈判 的 首席 代表 龙 永 图 长 舒 了 一 口气 ， 他 再 也 不 用 为 用 什么 样 的 词汇 向 
外 国人 解释 中 国 的 经 济 制度 而 犯 悉 了 。 “实际 上 我 们 用 六 年 时 间 只 解决 了 一 个 问题 ， 就 是 承认 我 们 中 国 是 在 搞 市 场 经 济 。” 
1989~1991 年 ， 中 国 GDP 每 年 的 增幅 只 有 5% 左 右 ， 而 在 提出 “市 场 经 济 ” 的 1992 年 当年 ， 这 个 数字 增加 到 12.8%。 


在 次 年 召开 的 十 四 届 三 中 全 会 上 ， 通 过 了 《中 共 中 央 关 于 建立 社会 主义 市 场 经 济 体制 若干 问题 的 决定 》。 这 次 会 议 后 ， 中 国 
的 经 济 体制 改革 向 纵深 处 发 展 。1993~ 1998 年 ， 中 国 在 人 金融、 财税、 外贸、 外汇、 投资、 价格、 流通 、 房 地 产 和 社会 保障 等 领 
域 实行 多 项 改革 ， 明 确 了 企业 制度 的 改革 方向 ， 为 经 济 全 面 走 向 市 场 化 商定 了 坚实 基础 。 市 场 开 始 在 资源 配置 中 发 挥 基础 性 作 


用 。 绝 大 多 数 产 品 和 服务 的 价格 由 市 场 调节 。 
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1990 年 11 月 26 日 ， 经 国务 院 授权 ， 中 国人 民 银 行 批准 上 海 证 券 交 易 所 成 立 ， 这 是 新 中 国 成 立 以 来 内 地 的 第 一 家 证 券 交 易 
所 。 同 年 12 月 19 日 ， 上 海 证 券 交 易 所 正式 挂牌 成 立 并 开始 正式 营业 ， 这 标志 着 新 中 国 证 券 市 场 的 正式 诞生 和 股市 的 起 步 。 


中 国政 府 希 望 通过 此 事 向 全 世界 上 昭示， 中国 改革 开放 的 大 门 在 任何 情况 下 都 不 会 关闭 。 上 海 市 委 书 记 兼 市 长 朱 锛 基 在 上 海 证 
券 交 易 所 开业 仪式 上 的 讲话 ， 首 先 表明 : “ 它 标 志 着 我 国 将 坚定 不 移 地 继续 奉行 改革 开放 的 政策 。 " 


深圳 市 与 上 海 几乎 同时 开始 筹备 建立 证 券 交 易 所 ， 但 直至 1991 年 4 月 11 日 ， 试 运行 5 个 多 月 以 后 ， 深 圳 才 正式 得 到 中 国人 民 
银行 总 行 的 批文 ， 对 深圳 证 券 交 易 所 的 地 位 予以 “追认 ”。 深 圳 证 交 所 最 终 在 1991 年 7 月 3 日 举行 了 正式 开业 典礼。 


在 改革 背后 ， 中 国 金融 新 秩序 的 演进 包含 了 经 济 、 政 治 两 个 不 同 目标 的 权力 斗争 。 邓 小 平 南 行 访问 深圳 股票 交易 所 后 ， 指 出 
依然 有 人 坚持 股票 为 资本 主义 的 产品 。 他 认为 : “计划 经 济 不 等 于 社会 主义 ， 资 本 主义 也 有 计划 ; 市场 经 济 不 等 于 资本 主义 ， 社 
会 主义 也 有 市 场 。 计 划 和 市 场 都 是 经 济 手段 。” 经 过 在 上 海 和 深圳 进行 的 试点 ， 结 果 证 实 成 功 。 因 此 ， 社 会 主义 可 以 利用 资本 主 
义 的 一 些 有 用 之 处 。 


1992 年 ， 是 中 国企 业 家 成 长 的 转折 年 。5 月 ， 国 家 体 改 委 颁 发 了 《有 限 责任 公司 暂行 条 例 》、《 股 份 有 限 公 司 暂 行 条 例 》。 


大 批 在 政府 机 构 、 科 研 院 所 的 知识 分 子 受 南方 谈话 的 影响 ， 纷 纷 主动 下 海 创业 ， 如 俞敏洪 、 陈 东升 、 田 源 、 胡 人 葆 森 、 郭 凡生 、 冯 
仑 、 王 功 权 、 潘 石 屹 、 易 小 迪 、 武 克 刚 、 朱 新 礼 等， 构成 了 改革 以 来 的 第 二 代 企业 家 ， 泰 康 人 寿 董事 长 兼 CEO 陈 东升 将 其 称 

为 “92 派 ”。《 中 国企 业 家 》 前 主编 牛 文 文 评论 “92 派 ”时 说 ， 他 们 是 中 国 现代 企业 制度 的 试 水 者 ， 和 之 前 的 中 国企 业 家 相 
比 ， 他 们 应 该 是 中 国 最 早 具 有 清晰 、 明 确 的 股东 意识 的 企业 家 的 代表 。 


20 世 纪 80 年 代 ， 企 业 家 主要 面临 的 是 体制 风险 ， 市 场 风 险 较 小 。90 年 代 ， 成 长 的 企业 家 却 要 面 对 体制 和 市 场 双 重 风 险 。 
为 双重 风险 ， 当 时 很 多 成 功 的 企业 ， 现 在 已 经 死 掉 ; 很 多 当时 叱 啤 风 云 的 企业 家 ， 现 在 默默 无 闻 。 


在 这 个 热烈 的 年 份 ，“ 我 们 都 下 海 吧 ”成 为 时 代 的 口号 。《 变 化 》 的 作者 凌志 军 如 此 描述 当时 的 情景 : “几乎 所 有 的 禁令 都 
被 取消 了 。 政 府 可 以 办 公司 ， 学 校 可 以 去 营利 ， 教 师 可 以 兼职 ， 官 员 可 以 做 买卖 ， 倒 卖 紧俏 物资 的 人 可 以 合法 地 从 中 谋 利 。 一 个 
省 的 检察 机 关公 开 声 明 : 对 回扣 、 提 成 和 兼职 收入 ， 将 不 追究 法 律 责任 。 另 一 省 的 工商 部 门 跟着 宣布 ， 谁 要 是 想 办 公司 ， 可 以 不 
必 申 请 营业 执照 ， 也 不 必 缴 纳 管理 费 …… 


鲍 小 东 在 《南方 都 市 报 》 上 写 道 : “ 正 是 “92 派 ”将 商业 价值 推 上 了 社会 主流 价值 观 ， 不 少 主 流 精英 们 下 海 创业 ， 开 创 了 
现代 企业 发 展 和 经 济 变革 的 新 篇 章 。20 世 纪 90 年 代 的 媒体 真实 地 记录 了 那个 充满 激情 的 时 代 ， 如 今 ， 你 走 在 中 国 最 偏僻 的 乡村 
也 能 看 到 的 墙 体 广告 正 是 那 时 的 发 明 ， 那 时 ， 产 生 了 很 多 耀眼 的 明星 企业 和 企业 家 。 他 们 注重 营销 ， 他 们 甚至 用 毛泽东 思想 治理 
公司 。 著 名 的 有 爱 多 、 秦 池 、 太 阳 神 、 巨 人 等 ， 但 很 多 又 快速 倒 下 。” [1] 


这 一 代 企 业 家 的 焦点 问题 是 产权 。80 年 代 初 提出 股份 制 改革 的 厉以宁 教授 断言 ，“ 中 国 经 济 体制 改革 的 成 功 必须 取决 于 所 
有 制 改革 的 成 功 ”。1993 年 ，《 中 共 中 央 关 于 建立 社会 主义 市 场 经 济 体制 若干 问题 的 决定 》 提 出 以 产权 制度 改革 和 企业 制度 创 
新 建立 市 场 经 济 微观 基础 的 全 新 思路 。 现 代 企业 制度 的 基本 特征 被 归纳 为 “产权 清晰 、 权 责 明 确 、 政 企 分 开 、 管 理科 学 ”。 


然而 ， 在 产权 改革 试 水 的 过 程 中 ， 不 同 的 企业 家 有 不 同 的 命运 。 “烟草 大 王 ” 褚 时 健 案 发 于 1995 年 至 1997 年 ， 恰 恰 是 国 曹 
企业 希望 从 承包 制 走向 产权 清晰 化 这 样 一 个 过 渡 阶段 。 他 的 悲剧 在 于 ， 大 多 数 国 有 企业 对 于 贡献 卓越 的 高 层 管理 人 员 缺 乏 有 效 的 
激励 机 制 ， 也 没有 实行 与 其 能 力 相 适应 的 薪酬 待遇 。 


与 他 同一 时 期 的 柳传志 则 幸运 得 多 。 为 了 避免 高 科技 企业 的 产权 问题 成 为 制约 企业 发 展 的 瓶颈 ，1994 年 ， 联 想 的 大 股东 中 
国 科学 院 的 领导 非常 明智 地 从 资产 股份 中 拿 出 35% 给 联想 ， 作 为 分 红 权 试点 。1998 年 ， 联 想 更 名 为 联想 集团 (控股 ) Anl, A 
时 ， 关 于 联想 员工 持 股 会 拥有 的 分 红 权 转 变 为 股权 的 计划 也 开始 实施 。 联 想 的 产权 改革 避免 了 国企 的 “59 岁 现象 ”， 成 为 当时 
国企 改革 的 标本 。 


现在 看 来 ，《 有 限 责任 公司 暂行 条 例 》、《 股 份 有 限 公司 暂行 条 例 》 这 两 个 文件 的 重大 意义 在 于 “产权 明晰 ”， 这 一 方面 是 
民营 企业 在 当时 甘 勃 发 展 的 动力 所 在 ， 另 一 方面 也 逐渐 成 为 国企 改革 的 方向 。 


1997 年 年 末 至 新 世纪 初 ， 全 国 已 处 于 过 度 市 场 竞争 领域 和 行业 内 的 中 小 国企 ， 通 过 “ 关 停 并 转 ”、“ 抓 大 放 小 ”、 “改制 
重组 ”等 方式 ， 被 市 场 近乎 一 次 性 “淘汰 ”。 尽 管 这 场 “ 市 场 化 改造 其 本 质 属性 是 甩 包 裕 式 的 “私有 化 运动 ”一 一 进行 
得 十 分 悲壮 ， 一 度 令 5000 万 国企 员工 面临 再 就 业 之 艰 伴 ， 但 在 经 历 了 多 轮 阵痛 后 ， 最 终 分 批 实现 了 “ 软 着 落 ”。 





中 国 与 世界 相连 


20 世 纪 最 后 10 年 ， 信 息 革命 大 潮 初 起 ， 新 旧 世 纪 的 交替 注定 会 以 “信息 ”为 关键 词 。 


1991 年 ， 英 国人 蒂 姆 . 伯 纳 斯 - 李 发 明了 万 维 网 。 正 是 这 种 可 以 把 不 同 计算 机 内 的 信息 整合 在 一 起 的 超 文本 协议 ， 赋 予 了 互 
联网 生命 。 伯 纳 斯 - 李 宣布 ， 万 维 网 是 完全 免费 的 ， 不 申请 专利 权 ， 不 征收 专利 费 ， 因 此 ， 人 人 都 能 轻易 用 上 万 维 网 。1993 
年 ，Mosaic 浏 览 器 首发 ， 成 为 点 燃 万 维 网 普及 的 火种 。 主 要 开发 者 马克 : 安 迪 森 与 硅谷 企业 家 吉姆 克拉 克 相 遇 ， 成 立 网 景 公 


司 ，1994 年 ， 发 布 网 景 浏览 器 。 


1994 年 1 月 ， 斯 坦 福 大 学 研究 生 杨 致远 和 大 卫 . 费 罗 创 立信 息 索 引 网 站 雅虎 。 一 年 后 ， 安 迪 森 把 网 景 浏览 器 一 个 最 重要 的 按 
钮 一 一 网 上 搜索 指向 雅虎 ， 任 此 雅虎 名 震 互 联网 。1996 年 4 月 12 日 ， 雅 虎 公司 首次 公开 募股 ， 筹 资 1.3 亿 美元 ， 渐 渐 发 展 成 为 全 
球 第 一 门户 网 站 。 所 谓 门 户 ， 即 将 不 同 来 源 的 信息 以 一 种 整齐 划一 的 形式 整理 、 储 存 并 呈现 的 网 站 。 在 互联 网 用 户 的 心目 中 ， 牙 
虎 几 乎 就 是 免费 搜索 、 免 费 新 闻 、 免 费 参 考 资料 、 免 费 电 子 邮 件 、 免 费 在 线 购物 和 免费 聊天 等 的 代名词 。 


1994 年 9 月 ， 邮 电 部 电信 息 局 与 美国 商务 部 签订 中 美 双 方 关 于 国际 互联 网 的 协议 ， 协 议 中 规定 ， 电 信息 局 将 通过 美国 Sprint 
公司 开通 2 条 64K 专 线 (一 条 在 北京 ， 另 一 条 在 上 海 ) 。 中 国 与 世界 ， 终 于 相连 ! 次 年 5 月 ， 中 国电 信 建 设 的 我 国 规模 最 大 、 履 盖 
范围 最 广 、 速 率 最 高 、 用 户 最 多 的 全 国 公用 计算 机 互联 网 ChinaNet 正 式 向 社会 开放 ， 物 理 节点 覆盖 30 个 省 (市 、 自 治 区 ) 的 
200 多 个 城市 。 


1995 年 ， 麻 省 理工 学 院 教授 尼 竟 洛 庞 帝 以 《数字 化 生存 》 一 书 震 撼 世界 ， 此 书 被 认为 是 数字 时 代 影 响 最 大 的 启蒙 读物 ， 其 
对 原子 社会 的 比特 化 预言 让 世人 心潮 濠 激 。 此 时 的 互联 网 已 经 受到 流行 文化 和 大 众 媒体 的 关注 。 网 景 浏览 器 成 为 使 用 最 广泛 的 网 
页 浏览 器 ， 并 于 1995 年 8 月 9 日 成 功 上 市 。 网 景 不 仅 开 创 了 整整 一 代 的 “大 众 上 网 文化 ”， 还 引发 了 后 来 华尔街 的 网 络 股 狂潮 和 
全 球 股市 的 互联 网 泡沫 。 微 软 随 后 创建 了 Internet Explorer， 向 网 景 发 起 强 有 力 的 挑战 ，1998 年 ， 后 者 被 彻底 击败 。 


1996 年 ， 对 大 部 分 美国 的 上 市 公司 而 言 ， 一 个 公开 的 网 站 已 成 为 必需 。 初 期 人 们 只 看 到 互联 网 具有 免费 出 版 及 即时 资讯 等 
特性 ， 但 逐渐 人 们 开始 适应 网 上 的 双向 通讯 ， 并 开局 了 以 互联 网 为 媒介 的 直接 商务 (电子 商务 ) 及 全 球 性 的 即时 群 组 通讯 。 互 联 
网 带 来 了 各 种 在 数 年 前 完全 不 可 能 的 新 商业 模式 ， 并 引 来 风险 基金 的 投资 。 这 些 迷 住 了 许多 年 轻 的 人 才 ， 他 们 领悟 到 以 互联 网 为 
基础 的 新 商业 模式 将 会 兴起 ， 期 望 成 为 首 批 以 新 模式 赚钱 的 人 。 


几乎 同时 ， 一 群 中 国 的 年 轻 人 也 加 紧 了 互联 网 创业 。1996 年 ， 张 树 新 在 国内 创办 瀛 海 威信 息 通信 有 限 责任 公司 ， 成 为 中 国 
大 陆 互 联网 最 早 的 服务 供应 商 。 年 底 ， 在 麻 省 理工 求学 的 张朝阳 拿 着 麻 省 理工 两 位 教授 一 一 其 中 也 包括 尼 葛 洛 庞 帝 的 22.5 万 美 
元 回国 创业 ，1998 年 2 月 ， 成 立 搜 狐 ， 就 连 名 字 都 借鉴 了 雅虎 。 在 同一 时 间 ， 网 易 、 新 浪 也 先后 成 立 ， 国 内 开始 形成 互联 网 三 大 
门户 易 足 之 势 。1998 年 11 月 ， 腾 讯 成 之 ， 成 为 最 早 的 中 国 互 联网 即时 通信 软件 开发 商 。 


1998 年 ， 风 险 投资 进入 中 国 ， 互 联网 创业 者 的 春天 就 此 来 临 。 红 杉 资 本 中 国 基金 创始 及 执行 合伙 人 沈 南 鹏 多 年 后 回顾 
说 : “ 姐 庸 置疑 ， 互 联网 成 就 了 中 国 的 风险 投资 。” 红 杉 资本 内 部 统计 数据 显示 : 在 中 国 的 风险 投资 行业 里 几乎 70% 的 利润 是 来 
自 互 联网 。 


在 沈 南 鹏 看 来 ， 互 联网 成 为 VC 领域 的 热土 除了 其 自身 基因 特点 外 ， 还 有 其 他 的 因素 。 “我 感觉 非常 重要 的 一 点 是 ， 互 联网 
一 直 以 来 是 中 国 经 济 中 一 块 非常 有 意思 的 市 场 作为 决定 因素 的 试验 田 。 它 的 行业 准 入 是 相当 宽松 和 相当 低 的 ， 绝 大 部 分 创业 者 只 
要 你 有 想法 ， 有 一 小 部 分 的 资金 支持 ， 就 可 以 进入 这 个 行业 。” 


在 风险 投资 的 支持 下 ， 日 后 大 量 的 中 国 互联 网 企业 在 海外 上 市 。 “期 权 ” 概 念 解决 了 如 何 承认 企业 家 对 企业 的 贡献 问题 ， 新 
的 企业 家 的 价值 和 精神 得 以 靠 制度 来 保证 ， 资 本 开始 积累 ， 有 了 “创始 人 ”这 个 重要 概念 。 互 联网 企业 家 成 为 清白 的 财富 英雄 ， 
他 们 不 再 有 所 谓 的 原罪 。 





伯 纳 斯 


19914, ИЛ. 伯 纳 斯 - 李 发 明了 网 。 正 是 这 种 可 以 把 不 同 计算 机 内 的 信息 整合 在 一 起 的 超 文 本 协议 ， 赋 了 予 了 互 


联网 生命 。 








尼 葛 洛 庞 帝 


1995 年 ， 麻 省 理工 学 院 教授 尼 葛 洛 庞 帝 以 《数字 化 生存 》 一 书 震 扼 世 界 ， 此 书 被 认为 是 数字 时 代 影 响 最 大 的 启蒙 读物 ， 其 对 
原子 社会 的 比特 化 预言 让 世人 心潮 澎 汶 。 
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经 济 学 家 华 生 回忆 20 世 纪 80 年 代 时 说 : 现在 人 们 把 那个 年 代理 想 化 了 。 事 实 上 ， 在 80 年 代 ， 穿 喇叭 裤 要 讨论 ， 李 谷 一 唱 
《 乡 恋 》 还 要 被 批评 。 记 得 当时 有 一 句 调侃 ， 逢 双 年 搞 改 革 ， 单 年 搞 运 动 。 

在 时 代 的 挣扎 反复 中 ， 一 场 姓 “ 资 ” 还 是 姓 “ 社 ”的 大 辩论 隆重 登场 。“ 养 三 只 鸭子 是 社会 主义 ， 五 只 鸭子 是 资本 主 
义 ”; “ 守 要 社会 主义 的 草 ， 不 要 资本 主义 的 苗 ” ， 发 生 在 20 世 纪 后 半期 中 国 的 这 些 高 言 ， 赤 裸 裸 地 显示 了 当时 
姓 “ 资 ” 姓 “ 社 ”问题 的 尖锐 。 


从 改革 开放 的 第 一 天 起 ， 姓 “ 资 ” 姓 “ 社 ” 问 题 就 处 于 一 切 思想 问题 的 中 心 。 特 区 、 农 村 联 产 承包 、 证 券 、 私 有 企业 、 外 资 
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蛋 ， 转 手 以 6 分 钱 卖 给 邻居 ， 他 就 可 能 被 打 成 “ 投 机 倒 把 分 子 ”。 事 实 上 ，“ 投 机 倒 把 ”作为 一 种 罪名 ， 直 到 1997 年 才 消失 。 


开放 也 绝 非 一 帆 风 顺 。1992 年 ， 时 任国 务 院 副 总 理 的 田 纪 云 在 中 央 党 校 的 一 次 讲话 中 概括 反对 开放 的 声音 时 说 : “你 说 要 
多 利用 点 外 资 ， 他 就 会 说 ， 多 一 个 外 资 企 业 ， 就 多 一 分 资本 主义 ， 就 会 威胁 我 们 国家 的 社会 主义 性 质 ; 你 要 划 出 一 块 地 方 给 外 商 
ABFA, Ваал, KSHRHREM, ЗАМЕН..." 


十 二 届 三 中 全 会 提出 实行 有 计划 的 商品 经 济 之 后 ，1987 年 的 党 的 十 三 大 上 提出 了 “计划 与 市 场 的 有 机 统一 ”。 但 十 三 大 报 
告 后 来 遭 到 了 部 分 人 的 否定 ， 计 划 经 济 在 1989 年 到 1991 年 出 现 回 潮 。1990 年 发 生 了 东欧 巨变 ， 不 久 苏联 解体 ， 有 人 对 中 国 改革 
开放 中 的 一 系列 问题 提出 了 疑问 。 


正 是 在 这 样 的 背景 之 下 ，1992 年 1 月 18 日 到 2 月 21 日 ，88 岁 的 邓小平 南下 视察 ， 以 讲话 的 方式 终结 了 意识 形态 之 争 ， 尤 其 是 
那 句 “胆子 要 再 大 一 些 ， 步 子 要 再 快 一 些 ”成 为 了 脸 炙 人 口 的 改革 名 言 。 


邓小平 的 总 体 思路 是 “不 争论 ， 大 胆 地 试 ”，“ 一 争论 就 复杂 了 ， 把 时 间 都 争 掉 了 ， 什 么 也 干 不 成 ”。 在 大 胆 尝 试 的 进程 
н, 姓 “ 资 " 姓 “ 社 ”的 问题 更 多 地 留 给 社会 发 展 本 身 去 回答 ， 这 就 是 “发 展 才 是 硬 道理 ”。 


邓小平 明确 给 出 “三 个 有 利于 ”的 判断 标准 : “改革 开放 把 不 开 步子 ， 不 敢 间 ， 说 来 说 去 就 是 怕 资 本 主义 的 东西 多 了 ， 走 了 
资本 主义 道路 。 要 嘎 是 姓 “' 资 ， 还 是 姓 “ 社 ， 的 问题 。 判 断 的 标准 ， 应 该 主要 看 是 否 有 利于 发 展 社会 主义 社会 的 生产 力 ， 是 否 
利于 增强 社会 主义 国家 的 综合 国力 ， 是 否 有 利于 提高 人 民 的 生活 水 平 。” 

市 场 经 济 
这 年 10 月 ， 党 的 十 四 大 报告 提出 要 “开始 一 场 新 的 革命 ”， 即 从 计划 经 济 向 社会 主义 市 场 经 济 转轨 。 


“市 场 经 济 ”这 几 个 字 一 公布 的 时 候 ， 当 时 中 国 复 关 谈判 的 首席 代表 龙 永 图 长 舒 了 一 口气 ， 他 再 也 不 用 为 用 什么 样 的 词汇 向 
外 国人 解释 中 国 的 经 济 制度 而 犯 悉 了 。 “实际 上 我 们 用 六 年 时 间 只 解决 了 一 个 问题 ， 就 是 承认 我 们 中 国 是 在 搞 市 场 经 济 。” 


1989~1991 年 ， 中 国 GDP 每 年 的 增幅 只 有 5% 左 右 ， 而 在 提出 “市 场 经 济 ” 的 1992 年 当年 ， 这 个 数字 增加 到 12.8%。 


在 次 年 召开 的 十 四 届 三 中 全 会 上 ， 通 过 了 《中 共 中 央 关 于 建立 社会 主义 市 场 经 济 体制 若干 问题 的 决定 》。 这 次 会 议 后 ， 中 国 
的 经 济 体制 改革 向 纵深 处 发 展 。1993~ 1998 年 ， 中 国 在 金融 、 财 税 、 外 贸 、 外 汇 、 投 资 、 价 格 、 流 通 、 房 地 产 和 社会 保障 等 领 
域 实行 多 项 改革 ， 明 确 了 企业 制度 的 改革 方向 ， 为 经 济 全 面 走 向 市 场 化 商定 了 坚实 基础 。 市 场 开 始 在 资源 配置 中 发 挥 基础 性 作 
用 。 绝 大 多 数 产品 和 服务 的 价格 由 市 场 调节 。 


证 券 市 场 诞生 


Pees ued 
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1990 年 11 月 26 日 ， 经 国务 院 授权 ， 中 国人 民 银 行 批准 上 海 证 券 交 易 所 成 立 ， 这 是 新 中 国 成 立 以 来 内 地 的 第 一 家 证 券 交 易 
所 。 同 年 12 月 19 日 ， 上 海 证 券 交 易 所 正式 挂牌 成 立 并 开始 正式 营业 ， 这 标志 着 新 中 国 证 券 市 场 的 正式 诞生 和 股市 的 起 步 。 


中 国政 府 希 望 通过 此 事 向 全 世界 上 昭示， 中国 改革 开放 的 大 门 在 任何 情况 下 都 不 会 关闭 。 上 海 市 委 书 记 兼 市 长 朱 锛 基 在 上 海 证 
券 交 易 所 开业 仪式 上 的 讲话 ， 首 先 表明 : “ 它 标 志 着 我 国 将 坚定 不 移 地 继续 奉行 改革 开放 的 政策 。 


深圳 市 与 上 海 几乎 同时 开始 筹备 建立 证 券 交 易 所 ， 但 直至 1991 年 4 月 11 日 ， 试 运行 5 个 多 月 以 后 ， 深 圳 才 正式 得 到 中 国人 民 
银行 总 行 的 批文 ， 对 深圳 证 券 交 易 所 的 地 位 予以 “追认 ”。 深 圳 证 交 所 最 终 在 1991 年 7 月 3 日 举行 了 正式 开业 典礼 。 


在 改革 背后 ， 中 国 金融 新 秩序 的 演进 包含 了 经 济 、 政 治 两 个 不 同 目标 的 权力 斗争 。 邓 小 平 南 行 访问 深圳 股票 交易 所 后 ， 指 出 
依然 有 人 坚持 股票 为 资本 主义 的 产品 。 他 认为 : “计划 经 济 不 等 于 社会 主义 ， 资 本 主义 也 有 计划 ; 市场 经 济 不 等 于 资本 主义 ， 社 
会 主义 也 有 市 场 。 计 划 和 市 场 都 是 经 济 手段 。” 经 过 在 上 海 和 深圳 进行 的 试点 ， 结 果 证 实 成 功 。 因 此 ， 社 会 主义 可 以 利用 资本 主 
义 的 一 些 有 用 之 处 。 


1992 年 ， 是 中 国企 业 家 成 长 的 转折 年 。 5 月， 国家 体 改 委 颁 发 了 《有 限 责 任 公司 暂行 条 例 》、《 股 份 有 限 公 司 暂 行 条 例 》。 
大 批 在 政府 机 构 、 科 研 院 所 的 知识 分 子 受 南方 谈话 的 影响 ， 纷 纷 主动 下 海 创业 ， 如 俞敏洪 、 陈 东升 、 田 源 、 胡 人 葆 森 、 郭 凡生 、 冯 
仑 、 王 功 权 、 潘 石 屹 、 易 小 迪 、 武 克 刚 、 朱 新 礼 等 ， 构 成 了 改革 以 来 的 第 二 代 企业 家 ， 泰 康 人 寿 董事 长 兼 CEO 陈 东升 将 其 称 
为 “92 派 ”。《 中 国企 业 家 》 前 主编 牛 文 文 评论 “92 派 ”时 说 ， 他 们 是 中 国 现代 企业 制度 的 试 水 者 ， 和 之 前 的 中 国企 业 家 相 
比 ， 他 们 应 该 是 中 国 最 早 具 有 清晰 、 明 确 的 股东 意识 的 企业 家 的 代表 。 


20 世 纪 80 年 代 ， 企 业 家 主要 面临 的 是 体制 风险 ， 市 场 风险 较 小 。90 年 代 ， 成 长 的 企业 家 却 要 面 对 体 制 和 市 场 双重 风险 。 
为 双重 风险 ， 当 时 很 多 成 功 的 企业 ， 现 在 已 经 死 掉 ; 很 多 当时 吡 兄 风 云 的 企业 家 ， 现 在 默默 无 闻 。 


在 这 个 热烈 的 年 份 ，“ 我 们 都 下 海 吧 ”成 为 时 代 的 口号 。《 变 化 》 的 作者 凌志 军 如 此 描述 当时 的 情景 : “几乎 所 有 的 禁令 都 
被 取消 了 。 政 府 可 以 办 公司 ， 学 校 可 以 去 营利 ， 教 师 可 以 兼职 ， 官 员 可 以 做 买卖 ， 倒 卖 紧俏 物资 的 人 可 以 合法 地 从 中 谋 利 。 一 个 
省 的 检察 机 关公 开 声 明 : 对 回扣 、 提 成 和 兼职 收入 ， 将 不 追究 法 律 责任 。 另 一 省 的 工商 部 门 跟着 宣布 ， 谁 要 是 想 办 公司 ， 可 以 不 
必 申 请 营业 执照 ， 也 不 必 缴 纳 管理 费 …… 


鲍 小 东 在 《南方 都 市 报 》 上 写 道 : “ 正 是 “92 派 ”将 商业 价值 推 上 了 社会 主流 价值 观 ， 不 少 主 流 精英 们 下 海 创业 ， 开 创 了 
现代 企业 发 展 和 经 济 变革 的 新 篇 章 。20 世 纪 90 年 代 的 媒体 真实 地 记录 了 那个 充满 激情 的 时 代 ， 如 今 ， 你 走 在 中 国 最 偏僻 的 乡村 
也 能 看 到 的 墙 体 广告 正 是 那 时 的 发 明 ， 那 时 ， 产 生 了 很 多 耀眼 的 明星 企业 和 企业 家 。 他 们 注重 营销 ， 他 们 甚至 用 毛泽东 思想 治理 
公司 。 著 名 的 有 爱 多 、 秦 池 、 太 阳 神 、 巨 人 等 ， 但 很 多 又 快速 倒 下 。” [1] 


这 一 代 企 业 家 的 焦点 问题 是 产权 。80 年 代 初 提出 股份 制 改革 的 厉以宁 教授 断言 ，“ 中 国 经 济 体制 改革 的 成 功 必须 取决 于 所 
有 制 改革 的 成 功 ”。1993 年 ，《 中 共 中 央 关 于 建立 社会 主义 市 场 经 济 体制 若干 问题 的 决定 》 提 出 以 产权 制度 改革 和 企业 制度 创 
新 建立 市 场 经 济 微观 基础 的 全 新 思路 。 现 代 企业 制度 的 基本 特征 被 归纳 为 “产权 清晰 、 权 责 明确 、 政 企 分 开 、 管 理科 学 ”。 


然而 ， 在 产权 改革 试 水 的 过 程 中 ， 不 同 的 企业 家 有 不 同 的 命运 。“ 烟 草 大 王 ” 褚 时 健 案 发 于 1995 年 至 1997 年 ， 恰 恰 是 国 曹 
企业 希望 从 承包 制 走向 产权 清晰 化 这 样 一 个 过 渡 阶段 。 他 的 悲剧 在 于 ， 大 多 数 国 有 企业 对 于 贡献 卓越 的 高 层 管理 人 员 缺 乏 有 效 的 
激励 机 制 ， 也 没有 实行 与 其 能 力 相 适应 的 薪酬 待遇 。 


与 他 同一 时 期 的 柳传志 则 幸运 得 多 。 为 了 避免 高 科技 企业 的 产权 问题 成 为 制约 企业 发 展 的 瓶颈 ，1994 年 ， 联 想 的 大 股东 中 
国 科学 院 的 领导 非常 明智 地 从 资产 股份 中 拿 出 35% 给 联想 ， 作 为 分 红 权 试点 。1998 年 ， 联 想 更 名 为 联想 集团 (控股 ) 公司 ， 同 
时 ， 关 于 联想 员工 持 股 会 拥有 的 分 红 权 转 变 为 股权 的 计划 也 开始 实施 。 联 想 的 产权 改革 避免 了 国企 的 “59 岁 现象 ”， 成 为 当时 
国企 改革 的 标本 。 


现在 看 来 ，《 有 限 责任 公司 暂行 条 例 》、《 股 份 有 限 公司 暂行 条 例 》 这 两 个 文件 的 重大 意义 在 于 “产权 明晰 ”， 这 一 方面 是 
民营 企业 在 当时 鞍 勃 发 展 的 动力 所 在 ， 另 一 方面 也 逐渐 成 为 国企 改革 的 方向 。 


1997 年 年 末 至 新 世纪 初 ， 全 国 已 处 于 过 度 市 场 竞争 领域 和 行业 内 的 中 小 国企 ， 通 过 “ 关 停 并 转 ”、“ 抓 大 放 小 ”、 “改制 
重组 ”等 方式 ， 被 市 场 近 平一 次 性 “淘汰 ”。 尽 管 这 场 “ 市 场 化 改造 ” 其 本 质 属 性 是 甩 包 罕 式 的 “私有 化 运动 ”一 一 进行 
得 十 分 悲壮 ， 一 度 令 5000 万 国企 员工 面临 再 就 业 之 艰 伴 ， 但 在 经 历 了 多 轮 阵痛 后 ， 最 终 分 批 实现 了 “ 软 着 落 ”。 





中 国 与 世界 相连 


20 世 纪 最 后 10 年 ， 信 息 革 命 大 潮 初 起 ， 新 旧 世 纪 的 交 蔡 注定 会 以 “信息 ”为 关键 词 。 


1991 年 ， 英 国人 蒂 姆 . 伯 纳 斯 - 李 发 明了 万 维 网 。 正 是 这 种 可 以 把 不 同 计算 机 内 的 信息 整合 在 一 起 的 超 文 本 协议 ， 赋 予 了 互 
联网 生命 。 伯 纳 斯 李 宣布 ， 万 维 网 是 完全 免费 的 ， 不 申请 专利 权 ， 不 征收 专利 费 ， 因 此 ， 人 人 都 能 轻易 用 上 万 维 网 。1993 
年 ，Mosaic 浏 览 器 首发 ， 成 为 点 燃 万 维 网 普及 的 火种 。 主 要 开发 者 马克 . 安 迪 森 与 硅谷 企业 家 吉姆 .克拉克 相遇 ， 成 立 网 景 公 
司 ，1994 年 ， 发 布 网 景 浏览 器 。 


1994 年 1 月 ， 斯 坦 福 大 学 研究 生 杨 致远 和 大 卫 . 费 罗 创 立信 息 索引 网 站 雅虎 。 一 年 后 ， 安 迪 森 把 网 景 浏览 器 一 个 最 重要 的 按 
钮 一 一 网 上 搜索 指向 雅虎 ， 赁 此 雅虎 名 震 互联 网 。1996 年 4 月 12 日 ， 雅 虎 公司 首次 公开 募股 ， 筹 资 1.3 亿 美元 ， 渐 渐 发 展 成 为 全 
球 第 一 门户 网 站 。 所 谓 门 户 ， 即 将 不 同 来 源 的 信息 以 一 种 整齐 划一 的 形式 整理 、 储 存 并 呈现 的 网 站 。 在 互联 网 用 户 的 心目 中 ， 牙 


虎 几 乎 就 是 免费 搜索 、 免 费 新 闻 、 免 费 参 考 资料 、 免 费 电 子 邮 件 、 免 费 在 线 购 物 和 免费 聊天 等 的 代名词 。 


1994 年 9 月 ， 邮 电 部 电信 息 局 与 美国 商务 部 签订 中 美 双 方 关 于 国际 互联 网 的 协议 ， 协 议 中 规定 ， 电 信息 局 将 通过 美国 Sprint 
公司 开通 2 条 64K 专 线 (一 条 在 北京 ， 另 一 条 在 上 海 ) 。 中 国 与 世界 ， 终 于 相连 ! 次 年 5 月 ， 中 国电 信 建 设 的 我 国 规模 最 大 、 履 盖 
范围 最 广 、 速 率 最 高 、 用 户 最 多 的 全 国 公用 计算 机 互联 网 ChinaNet 正 式 向 社会 开放 ， 物 理 节点 覆盖 30 个 省 (市 、 自 治 区 ) 的 
200 多 个 城市 。 


1995 年 ， 麻 省 理工 学 院 教授 尼 竟 洛 庞 帝 以 《数字 化 生存 》 一 书 震 撼 世界 ， 此 书 被 认为 是 数字 时 代 影 响 最 大 的 启蒙 读物 ， 其 
对 原子 社会 的 比特 化 预言 让 世人 心潮 濠 激 。 此 时 的 互联 网 已 经 受到 流行 文化 和 大 众 媒体 的 关注 。 网 景 浏览 器 成 为 使 用 最 广泛 的 网 
页 浏览 器 ， 并 于 1995 年 8 月 9 日 成 功 上 市 。 网 景 不 仅 开 创 了 整整 一 代 的 “大 众 上 网 文化 ”， 还 引发 了 后 来 华尔街 的 网 络 股 狂潮 和 
全 球 股市 的 互联 网 泡沫 。 微 软 随后 创建 了 Internet Explorer， 向 网 景 发 起 强 有 力 的 挑战 ，1998 年 ， 后 者 被 彻底 击败 。 


1996 年 ， 对 大 部 分 美国 的 上 市 公司 而 言 ， 一 个 公开 的 网 站 已 成 为 必需 。 初 期 人 们 只 看 到 互联 网 具有 免费 出 版 及 即时 资讯 等 
特性 ， 但 逐渐 人 们 开始 适应 网 上 的 双向 通讯 ， 并 开局 了 以 互联 网 为 媒介 的 直接 商务 (电子 商务 ) 及 全 球 性 的 即时 群 组 通讯 。 互 联 
网 带 来 了 各 种 在 数 年 前 完全 不 可 能 的 新 商业 模式 ， 并 引 来 风险 基金 的 投资 。 这 些 迷 住 了 许多 年 轻 的 人 才 ， 他 们 领悟 到 以 互联 网 为 
基础 的 新 商业 模式 将 会 兴起 ， 期 望 成 为 首 批 以 新 模式 赚钱 的 人 。 


几乎 同时 ， 一 群 中 国 的 年 轻 人 也 加 紧 了 互联 网 创业 。1996 年 ， 张 树 新 在 国内 创办 瀛 海 威信 息 通信 有 限 责任 公司 ， 成 为 中 国 
大 陆 互 联网 最 早 的 服务 供应 商 。 年 底 ， 在 麻 省 理工 求学 的 张朝阳 拿 着 麻 省 理工 两 位 教授 一 一 其 中 也 包括 尼 葛 洛 庞 帝 的 22.5 万 美 
元 回国 创业 ，1998 年 2 月 ， 成 立 搜 狐 ， 就 连 名 字 都 借鉴 了 雅虎 。 在 同一 时 间 ， 网 易 、 新 浪 也 先后 成 立 ， 国 内 开始 形成 互联 网 三 大 
门户 易 足 之 势 。1998 年 11 月 ， 腾 讯 成 之 ， 成 为 最 早 的 中 国 互 联网 即时 通信 软件 开发 商 。 


1998 年 ， 风 险 投资 进入 中 国 ， 互 联网 创业 者 的 春天 就 此 来 临 。 红 杉 资 本 中 国 基金 创始 及 执行 合伙 人 沈 南 鹏 多 年 后 回顾 
说 : “ 姐 庸 置疑 ， 互 联网 成 就 了 中 国 的 风险 投资 。” 红 杉 资本 内 部 统计 数据 显示 : 在 中 国 的 风险 投资 行业 里 几乎 70% 的 利润 是 来 
自 互联 网 。 


在 沈 南 鹏 看 来 ， 互 联网 成 为 VC 领域 的 热土 除了 其 自身 基因 特点 外 ， 还 有 其 他 的 因素 。 “我 感觉 非 常 重要 的 一 点 是 ， 互 联网 
一 直 以 来 是 中 国 经 济 中 一 块 非常 有 意思 的 市 场 作为 决定 因素 的 试验 田 。 它 的 行业 准 入 是 相当 宽松 和 相当 低 的 ， 绝 大 部 分 创业 者 只 
要 你 有 想法 ， 有 一 小 部 分 的 资金 支持 ， 就 可 以 进入 这 个 行业 。” 


在 风险 投资 的 支持 下 ， 日 后 大 量 的 中 国 互联 网 企业 在 海外 上 市 。 “期 权 ” 概 念 解决 了 如 何 承认 企业 家 对 企业 的 贡献 问题 ， 新 
的 企业 家 的 价值 和 精神 得 以 靠 制度 来 保证 ， 资 本 开始 积累 ， 有 了 “创始 人 ”这 个 重要 概念 。 互 联网 企业 家 成 为 清白 的 财富 英雄 ， 
他 们 不 再 有 所 谓 的 原罪 。 





伯 纳 斯 - & 


1991, ЕЛЕ. 伯 纳 斯 - 李 发 明了 万 维 网 。 正 是 这 种 可 以 把 不 同 计算 机 内 的 信息 整合 在 一 起 的 超 文 本 协议 ， 赋 了 予 了 互 


联网 生命 。 








尼 葛 洛 庞 帝 


1995 年 ， 麻 省 理工 学 院 教授 尼 葛 洛 庞 帝 以 《数字 化 生存 》 一 书 震 扼 世 界 ， 此 书 被 认为 是 数字 时 代 影 响 最 大 的 启蒙 读物 ， 其 对 
原子 社会 的 比特 化 预言 让 世人 心潮 澎 汶 。 





1996 年 ， 张 树 新 在 国内 创办 泳 海 威信 息 通信 有 限 责 任 公司 ， 成 为 中 国 大 陆 互 联网 最 早 的 服务 供应 商 。 


1] 出 自 《1992 年 : 小 平 南 行 催 生 “92 派 ”企业 家 》 ，《 南 方 都 市 报 》2008 年 12 月 10 日 。 


第 二 节 ， 海尔 开局 多 元 化 





董事 长 兼 总 经 理 张瑞敏 在 集团 公司 成 立 大 会 上 恋 到 “集团 的 发 展 方向 ”时 说 : “首先 ， 我 们 要 努力 在 尽 可 能 短 的 时 间 内 形成 





良性 发 展 的 规模 经 济 ， 在 国内 市 场 上 站 住 脚 ， 成 为 中 国家 电 行业 首届 一 指 的 企业 集团 。” 


对 于 企业 的 生存 之 道 ， 张 瑞 敏 有 过 一 句 极 为 精辟 的 论述 : “没有 成 功 的 企业 ， 只 有 时 代 的 企业 。” 海 尔 的 几 次 关键 性 发 展 ， 
似乎 都 在 印证 着 张瑞敏 的 这 句 话 ， 海 尔 真 的 踏 准 了 时 代 的 节拍 。 


从 1991 年 至 1993 年 ， 海 尔 进入 了 一 个 超常 规 发 展 的 阶段 。 它 抓 住 了 国家 宏观 经 济 扩 张 的 历史 机 遇 ， 初 次 在 白色 家 电 圈 内 作 
多 元 化 尝试 。 在 青岛 市 委 、 市 政府 的 支持 下 ， 海 尔 兼并 了 青鸟 电 冰 柜 总 厂 和 青鸟 空调 器 总 三 ， 于 1991 年 12 月 20 日 成 立 集团 ， 进 
入 了 多 元 化 发 展 的 战略 阶段 。 


董事 长 兼 总 经 理 张瑞敏 在 集团 公司 成 立 大 会 上 谈 到 “集团 的 发 展 方向 ”时 说 : “首先 ,我 们 要 努力 在 尽 可 能 短 的 时 间 内 形成 
良性 发 展 的 规模 经 济 ， 在 国内 市 场 上 站 住 脚 ， 成 为 中 国家 电 行 业 首屈一指 的 企业 集团 ， 在 产量 、 质 量 和 品种 上 形成 较 强 的 经 济 实 
力 。 同 时 ， 我 们 将 积极 以 自 营 进 出 口 权 为 基础 ， 发 展 外 向 型 经 济 ， 走 向 海外 市 场 。 仪 仪 扩大 目前 的 出 口 量 和 出 口 的 品种 ， 更 多 地 
占有 世界 市 场 还 不 够 ， 我 们 还 将 在 此 基础 上 在 国外 设 三 生产 ， 以 更 有 利 地 占领 国际 市 场 。 不 仅 仪 扩大 目前 的 驻 外 机 构 的 范围 和 规 
模 ， 而 且 还 要 逐步 向 办 跨国 公司 发 展 ， 以 更 加 有 利 地 参与 国际 竞争 ， 争 创 世 界 名 牌 。 


张瑞敏 的 想法 是 大 胆 的 ， 尤 其 是 天 于 国内 外 两 个 市 场 的 进取 心 在 当时 的 中 国企 业界 ， 无 疑 显得 超前 。 不 过 ， 两 个 月 之 后 的 邓 
小 平 南方 谈话 给 了 海尔 更 大 的 自信 和 气魄 。 

为 了 扩大 企业 的 生产 能 力 ， 壮 大 生产 规模 ，1992 年 6 月 ， 海 尔 大 胆 决策 ， 仿 款 在 青岛 东部 高 科技 开发 区 征地 几 百 亩 ， 筹 建 当 
时 国内 规模 最 大 的 家 电工 业 园 。 


1992 年 9 月 23 日 ， 海 尔 开始 发 行 第 一 期 企业 融资 债券 ， 为 海尔 工业 园 的 建设 融资 3000 万 元 ; 1993 年 11 月 19 日 ， 海 尔 股票 上 
市 ， 慕 集资 金 3 亿 元 。 借 助 现代 资本 运作 手段 ， 海 尔 完成 了 从 一 个 传统 冰箱 工厂 向 具有 一 定 生产 规模 和 经 营 规模 的 现代 化 企业 的 
转变 。 


1995 年 ， 张 瑞 敏 率领 2000 名 员工 将 海尔 总 部 东 迁 至 青岛 高 新 区 ， 提 出 “二 次 创业 ”的 口号 。 依 靠 这 种 “上 升力 ”， 海 尔 先 
后 兼并 了 18 个 企业 ， 共 盘活 了 包括 5 亿 气 损 在 内 的 18 亿 资产 ， 企 业 全 部 扭亏 为 一。 红星 电器 三 原 是 生产 洗衣 机 的 工 片 ， 被 海尔 兼 
并 时 净 资 产 只 有 1 个 亿 ， 但 亏损 却 为 2.5 亿 ， 兼 并 后 海尔 只 派 了 三 个 人 去 ， 员 工 还 是 原来 的 员工 ， 设 备 还 是 原来 的 设备 ， 兼 并 当月 
亏损 700 万 ， 第 二 个 月 减亏 ， 到 第 五 个 月 即 盈 利 100 余 万 。 后 来 这 个 案例 成 为 哈佛 大 学 商学 院 教授 研究 的 对 象 ， 即 “海尔 文化 激 
活 休 克 鱼 ”案例 。 





海尔 园 初期 


张瑞敏 有 一 个 著名 的 “三 只 眼 ”理论 ， 在 计划 经 济 向 市 场 经 济 转轨 时 期 ， 企 业 必 须 长 “三 只 眼 ”: 一 只 眼睛 采 住 内 部 管理 ; 
第 二 只 眼睛 盯 住 市 场 变化 ; 第 三 只 眼睛 盯 住 国家 宏观 调控 政策 ， 以 便 抓 住 机 遇 超 前 发 展 。 海 尔 的 高 速 发 展 就 是 因为 具备 了 识别 机 
遇 的 眼力 和 抓 住 机 遇 超 前 发 展 的 魄力 


激活 “休克 鱼 ” 


从 1993 年 到 1998 年 ， 海 尔 进入 以 兼并 求 发 展 、 增 强 竞争 实力 的 阶段 。 这 一 时 期 ， 为 了 在 日 渐 开 放 、 竞 争 激烈 的 市 场 上 获得 
生存 ， 中 国企 业 注重 科技 开发 和 质量 控制 ， 在 售后 服务 、 产 品 形象 等 方面 下 大 力气 。 一 批 国产 品牌 逐步 确立 ， 成 为 消费 者 放心 购 
买 的 标志 。 

与 此 同时 ， 跨 国 公 司 大举 进 入 ， 中 国 实际 利用 外 资 从 1990 年 的 103 亿 美元 猛 增 到 1995 年 的 481 亿 美元 ; 国际 竞争 来 到 身边 ， 


国内 企业 一 出 广 门 就 进入 国际 市 场 。 国 内 企业 技术 水 平 低 ， 产 品质 量 不 高 ， 市 场 竞争 力 弱 ， 加 上 市 场 的 细 分 ， 原 有 的 市 场 空间 缩 
小 ， 造 成 市 场 过 度 竞 争 。 
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在 此 情况 下 ， 知 名 品牌 成 为 企业 的 无 形 资产 ， 优 秀 国产 品牌 的 无 形 资 产 合 。 海 尔 成 为 中 国家 电 “ 第 一 品牌 ”之 
后 ,发 现 自己 可 以 以 品牌 为 核心 ， 进 行 资产 重组 ， 以 低 成 本 实现 资产 的 高 质量 、 经 营 的 高 效益 。 


1997 年 9 月 ， 以 进入 彩电 业 为 标志 ， 海 尔 进入 黑色 家 电 、 信 息 家 电 生 产 领 域 。 与 此 同时 ,海尔 以 激活 “休克 鱼 ” 思 路 ， 先 后 
将 广东 顺德 洗衣 机 厂 、 贵 州 风华 电 冰 箱 厂 、 合 肥 黄 山 电 视 机 厂 等 企业 收 归 旗 下 ， 企 业 在 多 元 化 经 营 与 规模 扩张 方面 ， 进 入 了 一 个 
更 广阔 的 发 展 空 间 。 


海尔 的 兼并 目标 很 有 特点 ， 主 要 选择 技术 、 设 备 、 人 才 素 质 均 优良 ， 只 是 管理 不 善 ， 处 于 休克 状态 的 企业 ,海尔 称 之 为 “ 吃 
休克 鱼 ”。 


海尔 兼并 之 道 的 利器 是 文化 。 兼 并 红星 厂 的 时 候 ， 海 尔 派 去 的 第 一 批 人 不 是 来 自 财务 部 ， 而 是 来 自 企 业 文 化 中 心 。 企 业 文 化 
中 心 不 断 地 向 红星 三 宣讲 海尔 之 道 ， 用 经 营 理 念 来 激活 老 工 厂 。 这 个 以 文化 促 兼并 的 案例 进入 了 哈佛 商学 院 。 


兼并 的 难点 向 来 不 是 技术 和 资本 ， 而 是 文化 的 适用 性 。 中 国 的 企业 在 进行 扩张 兼并 时 ， 往 往 缺 少 的 就 是 坚定 的 企业 经 营 理 
念 ， 也 就 是 企业 文化 。 
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“过 去 ， 看 一 个 公司 的 业绩 仪 仪 看 账面 ， 而 现在 ， 更 多 地 要 看 公司 的 文化 及 由 此 产生 的 凝聚 力 ， 这 是 公司 能 否 持久 发 展 的 天 
键 。” 哈 佛 商学 院 的 林 恩 S. 佩 恩 教授 在 谈 到 海尔 红星 案例 时 这 样 阅 ，“ 我 们 要 研究 那些 成 功 的 企业 ， 我 们 要 知道 是 哪些 好 的 企业 
文化 影响 了 公司 ， 这 对 企业 发 展 非常 有 意义 。 " 


佩 恩 教授 是 海尔 案例 的 主要 撰写 人 ， 从 一 开始 ， 她 就 把 海尔 文化 的 重要 性 提 到 很 高 的 地 位 : “海尔 成 功 的 关键 因素 是 它 的 企 
业 文化 。 当 然 ， 技 术 能 力 和 资本 支持 也 非常 重要 。 但 如 果 没 有 正确 的 文化 ， 海 尔 就 无 法 把 那些 僵化 而 固定 的 资产 转变 成 为 顾客 、 
员工 、 投 资 者 以 及 整个 社会 不 断 增加 价值 的 取 之 不 竭 的 源泉 。 " 


佩 恩 教授 认为 ， 海 尔 文化 中 包含 了 某 些 很 关键 的 信念 ， 这 些 信念 也 人 存在 于 全 球 最 野心 勃勃 的 公司 。 它 们 包括 以 下 几 个 最 为 重 
要 的 方面 : 一 是 企业 员工 个 人 的 责任 感 和 主动 性 。 只 有 那些 拥有 对 企业 高 度 关 心 ， 并 以 一 种 积极 姿态 发 挥 作 用 的 员工 的 公司 ， 才 
有 可 能 培养 出 充满 活力 的 企业 文化 。 二 是 持续 进步 和 不 断 创新 的 可 能 性 。 在 企业 文化 里 应 该 能 嗅 到 那 种 乐于 变革 、 富 于 进取 和 创 
造 的 生气 。 因 循 守旧 、 庄 足 不 前 只 能 让 企业 在 死 气 沉沉 的 文化 中 消亡 。 三 是 对 客户 需求 的 满足 。 这 不 仅仅 是 消极 满足 顾客 的 要 
求 ， 还 包括 用 心 倾听 客户 的 声音 ， 捕 捉 他 们 内 心 没有 表达 出 来 的 想法 ， 在 他 们 感到 不 满 以 前 就 消除 潜在 的 障碍 。 最 后 一 点 是 对 社 
会 的 贡献 。 一 个 成 功 的 企业 文化 一 定 要 让 身 处 其 中 的 人 真切 地 感觉 到 自己 是 对 社会 有 价值 的 人 ， 企 业 是 对 社会 有 用 的 企业 。 具 有 
普遍 意义 的 道德 原则 和 修养 水 平 是 一 个 企业 文化 中 不 可 缺少 的 部 分 。 
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海尔 案例 进入 哈佛 课堂 


佩 恩 教授 是 海尔 案例 的 主要 撰写 人 ， 从 一 开始 ， 她 就 把 海尔 文化 的 重要 性 提 到 很 高 的 地 位 : “海尔 成 功 的 关键 因素 是 它 的 企 
业 文 化 。 当 然 ， 技 术 能 力 和 资本 支持 也 非常 重要 。 但 如 果 没 有 正确 的 文化 ， 海 尔 就 无 法 把 那些 僵化 而 固定 的 资产 转变 成 为 顾客 、 
员工 、 投 资 者 以 及 整个 社会 不 断 增加 价值 的 取 之 不 竭 的 源泉 。” 


мет: “这 些 要 素 听 上 去 似乎 空 泛 而 简单 ， 但 是 操作 起 来 却 异乎 寻常 地 困难 ， 尤 其 是 当 企业 和 员工 都 习惯 于 以 计划 为 中 
心 ， 而 主观 能 动 性 不 被 鼓励 的 时 候 。 " 


顺德 海尔 电器 有 限 公司 是 海尔 1997 年 依靠 企业 文化 实施 低 成 本 扩张 的 成 功 之 作 。 合 资 后 ， 海 尔 洗衣 机 本 部 仅 派 去 了 三 名 管 
理 干部 ， 但 带 去 的 却 是 海尔 倾心 培育 多 年 的 管理 模式 、 企 业 文 化 及 妈 厚 的 研发 能 力 。 六 周 后 ， 新 公司 第 一 台 洗衣 机 下 线 。 而 盘活 
这 条 “休克 鱼 ” 的 洗衣 机 本 部 ， 正 是 两 年 前 曾经 被 海尔 认为 是 “休克 鱼 ”的 红星 电器 三 。 海 尔 管理 文化 由 此 完成 了 不 断 复制 ， 激 
活 了 一 条 又 一 条 “休克 鱼 ”。 


在 多 元 化 过 程 中 ， 海 尔 探索 了 一 套 “ 东 方 之 了 再 亮 西 方 ” 的 理论 。 这 个 理论 包含 两 个 原则 : 第 一 ， 把 自己 最 熟悉 的 行业 做 
大 、 做 好 、 做 强 ; 第 二 ， 进 入 一 个 新 的 行业 ， 做 到 一 定 规模 之 后 ， 一 定 要 跃 居 这 个 行业 的 前 列 。 


就 这 样 ， 海 尔 用 第 二 个 七 年 的 时 间 ， 在 名 牌 战 略 成 功 的 基础 上 ， 进 行 了 新 的 战略 创新 和 转移 ， 通 过 企业 文化 的 延伸 及 “东方 
亮 了 再 亮 西方 ”的 理念 ， 成 功 实施 了 多 元 化 扩张 ， 由 一 个 名 牌 产品 发 展 成 为 全 系列 家 电 名 牌 产品 群 ， 增 强 了 企业 的 整体 实力 。 
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顺德 工厂 


1997 年 ， 海 尔 以 激活 “休克 鱼 ” 的 思路 ， 先 后 把 广东 顺德 洗衣 机 厂 、 责 州 风华 电 冰 箱 厂 、 合 肥 黄 山 电视 机 厂 等 企业 收 归 旗 


下 ， 企 业 在 多 元 化 经 营 与 规模 扩张 方面 ， 进 入 了 一 个 更 广阔 的 发 展 空间 。 
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顺德 工厂 公示 栏 


张瑞敏 自述 


复制 海尔 模式 
投入 ， 迅 速 地 扩大 企业 规模 。 兼 并 之 后 ， 企 业 扭 亏 为 需 不 是 靠 大 量 的 资金 注入 ， 否 则 不 如 建立 一 家 新 的 企业 

















“企业 兼并 的 目的 是 以 少量 资 
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主要 还 是 利用 自己 的 无 形 资产 ， 即 所 谓 品牌 运营 ， 并 输入 文化 和 管理 。 我 们 的 做 法 是 ， 在 被 兼并 企业 里 将 海尔 的 模式 进行 复制 ， 可 以 形象 地 总 
结 为 吃 ,休克 鱼 ' 的 方法 。 

\ 从 国际 上 讲 兼 并 分 成 三 个 阶段 ， 当 企业 资本 存量 占 主导 地 位 、 技 术 含量 并 不 占 先 的 时 候 ， 是 大 鱼 吃 小 鱼 ， 大 企业 兼并 小 企业 ， 当 技术 含量 的 
а с ciel: 200890 
BEARBEITER РА, TBE Nee A, LEO RAUL. AA, USANA IEW, Kt АВЕ, 
в, Бива AN ARN ив, a. AUTRE, RAE, MEMES, DAL US, MACE A ў 
谓 、\ 休 克 鱼 *， 是 指 硬件 条 件 很 好 ， 但 由 于 经 营 不 善 管理 不 行 而 落 到 市 场 后 面 的 企业 。 一 旦 形成 一 套 行 之 有 效 的 管理 制度 ， 把 握 住 市 场 ， 很 快 
就 能 重新 站 起 来 。 海 尔 擅 长 的 恰恰 就 是 管理 和 开拓 市 场 ， 这 就 找到 了 结合 点 。 

“哈佛 大 学 的 教授 研究 过 红星 电器 的 案例 。 后 来 ， 哈 佛 大 学 又 做 了 一 个 案例 ， 是 我 们 兼并 了 安徽 一 个 电视 机 厂 。1997 年 12 月 兼并 ， 当 时 它 一 年 
只 生产 4 万 台电 视 机 ， 兼 并 过 来 两 年 ， 就 已 生产 60 万 台 ， 我 们 一 个 月 的 产量 相当 于 它 原来 一 年 半 当 
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生产 4 万 台 А М PA on o E на = 
常 激烈 的 碰撞 。 企 业 的 工人 罢工 、 上 街 游行 ， 就 是 因为 不 能 接受 海尔 的 管理 。 原 来 他 们 工资 虽然 很 低 ， 但 是 上 班 可 以 不 干 活 ， 现 在 收入 提高 
了 ， 但 是 管理 太 严格 了 。 海尔 的 管理 对 不 对 ? “我 们 决定 停 SEHR 胃 地 讨论 ， 只 讨论 了 两 天 ， 员 工 就 认 了 ， 如 果 不 这 么 做 不 可 能 在 市 场 上 站 
得 住 ， 企 业 站 不 住 ， 员 工 也 没有 工资 ， 所 以 企业 好 了 员工 才能 好 。 通 过 这 个 讨论 ， 许 多 员工 能 理解 ， 不 是 海尔 管理 严 ， 而 是 市 场 竞争 太 严 酷 
了 。 我 们 一 共 兼 并 18 个 企业 ， 最 困难 的 就 是 转变 职 ! 工 原 有 的 观念 ， 如 果 转 变 不 过 来 ， 就 很 难 做 好 。 


"哈佛 为 什么 搞 兼 并 案例 ?就 是 你 企业 管理 到 底 是 好 还 是 不 好 ， 只 有 在 兼并 企业 ， 特 别 是 坏 企业 时 才能 看 出 来 。 如 果 企业 本 身 不 怎么 坚强 ， 兼 



















































































































































































































































































并 一 个 坏 企业 把 你 就 拖 垮 了 ; 如果 你 很 强势 ， 你 的 价值 观 、 你 的 管 得 模式 都 非常 强 ， 你 会 把 那个 企业 改造 好 。”“ 











张瑞敏 在 哈佛 讲课 


张瑞敏 说 : “哈佛 为 什么 搞 兼并 案例 ? 就 是 你 企业 管理 到 底 是 好 还 是 不 好 ， 只 有 在 兼并 企业 ， 特 别 是 坏 企业 时 才能 看 出 来 。 
如 果 企 业 本 身 不 怎么 坚强 ， 兼 并 一 个 坏 企 业 就 把 你 拖 垮 了; 如果 你 很 强势 ， 你 的 价值 观 、 你 的 管理 模式 都 非常 强 ， 你 就 会 把 
那个 企业 改造 好 。” 


第 三 节 ”海尔 是 海 


扁平 化 、 信 息 化 


企业 文化 的 载体 是 人 ， 是 组 织 架 构 上 每 一 个 有 血 有 了 肉 的 人 。 张 瑞 敏 一 直 坚 信 ， 人 的 质量 决定 了 产品 的 质量 。 在 中 国 的 学 术 
界 ， 一 直 以 来 都 存在 两 种 声音 ， 到 底 是 信仰 强调 绩效 的 美式 管理 更 有 效 ， 还 是 日 本 的 精细 化 管理 更 有 效 ” 张 瑞 敏 对 这 个 问题 的 回 
答 是 ， 他 是 一 个 市 场 成 果 主义 者 ， 美 式 的 要 学 ， 日 式 的 也 要 学 ， 只 要 能 为 我 所 用 。 


从 对 标 GE 到 以 丰田 为 目标 ， 张 瑞 敏 都 把 管理 的 焦点 放 在 了 人 的 身上 ， 解 放 人 的 能 力 ， 同 时 用 良好 的 机 制约 束 ， 这 样 方 能 做 
到 “企业 即 人 ， 管 理 即 借 力 ”。 


1996 年 ， 海 尔 实行 事业 本 部 制 ， 这 是 一 种 分 权 运 作 的 形式 。 这 种 组 织 结构 首创 于 通用 汽车 和 杜邦 公司 ， 其 核心 理念 是 “ 


中 决策 ,分 散 经 营 ”。 这 套 组 织 架 构 被 GE 推 到 了 襄 峰 ， 但 是 海尔 并 没有 局 限于 模仿 GE， 而 是 根据 战略 需求 ， 决 定 分 权 比 重 的 大 


小 。 


为 了 让 更 多 的 人 才 脱 颖 而 出 ， 同 时 为 了 适应 多 元 化 战略 ,海尔 在 事业 本 部 制 的 基础 上 采取 了 “细胞 分 裂 ” 的 方式 ， 让 更 有 希 
望 、 产 业 跨 度 大 的 企业 可 以 独立 运转 ， 这 样 就 可 以 避免 组 织 僵化 的 问题 。 


事实 上 ， 类 似 于 这 样 的 组 织 结构 调整 在 海尔 内 部 是 具有 惯性 的 ， 每 年 都 有 大 的 调整 ， 小 的 调整 更 是 随时 进行 。 总 之 ，“ 扁 平 
化 ， 信 息 化 ”是 海尔 组 织 变革 的 六 字 方 针 ， 万 变 不 离 其 宗 。 前 者 指 的 是 组 织 结构 越 来 越 扁平 ， 上 下 沟通 比较 容易 ; 后 者 指 的 是 所 
有 内 部 信息 共享 ， 外 部 信息 以 最 快速 度 获 知 ， 获 知 信息 的 路 径 应 该 最 短 。 在 这 个 前 提 下 ， 集 团 总 的 战略 、 总 的 部 署 十 分 清晰 ， 但 
具体 到 市 场 上 ， 形 成 战斗 力 的 是 基层 的 每 一 个 事业 部 。 


1999 年 8 月 ， 为 了 适应 国际 化 发 展 ， 海 尔 对 企业 内 部 组 织 结构 进行 了 重大 调整 ， 成 立 了 物流 、 商 流 (国内 商 流 和 国外 商 
流 ) 、 资 金 流 三 个 流 的 推进 本 部 以 及 海外 推进 本 部 ， 这 是 创业 以 来 海尔 组 织 结构 调整 幅度 最 大 的 一 次 。 物 流 、 商 流 都 是 把 原来 各 
事业 部 的 职能 部 门 完全 剥离 出 来 。 物 流 管理 使 海尔 实现 在 全 球 范围 内 采购 零 部 件 和 原材料 ， 为 全 球 生产 线 配送 物资 ， 为 全 球 销售 
中 心 配 送 成 品 ， 降 低 了 成 本 ， 提 高 了 成 品 的 竞争 力 ; 商 流通 过 整合 资源 降低 费用 提高 了 效益 ; 资金 流 则 保证 资金 流转 顺畅 。 


员工 的 素质 就 是 领导 的 素质 


海尔 的 人 才 观 是 “人 人 是 人 才 ”。 正 所 谓 “ 相 马 不 如 赛马 ”， 人 才 不 是 由 领导 干部 发 现 的 ， 而 是 在 一 个 公平 、 公 正 、 公 开 的 
竞争 机 制 中 浮现 出 来 的 。 


1996 年 的 时 候 ， 张 瑞 敏 感到 老 是 在 一 个 小 的 范围 内 干 不 行 ， 集 团 应 该 有 大 发 展 ， 但 人 才 缺 乏 却 构成 了 前 进 路 上 致命 的 并 
颈 。 怎 样 才能 使 企业 拥有 很 好 的 人 才 机 制 ， 是 十 分 炉 手 但 必须 解决 的 问题 。 在 渴 盼 人 才 的 冲动 之 中 ， 张 瑞 敏 写 下 一 篇 散文 ， 题 为 
《海尔 是 海 》， 语 意 海尔 接纳 人 才 需 要 具有 大 海 一 样 的 胸怀 。 


张瑞敏 把 海尔 的 人 才 理念 归结 为 四 点 : “一 ， 给 人 以 公平 感 。 亚 当 - 斯 密 说 过 ， “人 的 不 公平 不 是 事实 存在 的 ， 而 是 心理 上 
感觉 到 的 ” 。 海 尔 通过 增加 透明 度 ， 将 员工 工作 与 待遇 挂钩 ， 给 员工 以 公平 感 。 二 ， 给 人 以 成 就 感 ， 尊 重 员 工 的 成 果 。 三 ， 给 员 
工 以 发 展 空间 。 领 导 搭 起 舞台 ， 让 员工 表演 。 四 ， 给 年 轻 干部 “实力 竞争 ”的 机 会 。” 

这 种 人 才 战略 的 全 面 实施 ， 欲 使 海尔 实现 孟子 所 说 的 “ 尊 贤 使 能 ， 俊 杰 在 位 ， 则 天 下 之 士 皆 悦 而 愿 立 于 其 朝 侨 ”。 

1995 年 ， 一 位 中 层 经 理 抱怨 “员工 的 素质 太 差 ” ， 张 瑞 敏 一 阵 见 血 地 说 : “员工 的 素质 就 是 你 的 素质 ”。 由 此 形成 了 一 种 
氛围 : 在 海尔 ， 只 能 说 干部 素质 差 ， 不 能 说 普通 员工 的 素质 差 。 对 此 ， 张 瑞 敏 有 一 句 非常 严肃 的 话 : “部 下 的 素质 低 不 是 你 的 责 


任 , 但 不 能 够 提高 部 下 的 素质 ， 是 你 的 责任 。” 海 尔 善于 寻找 管理 的 薄弱 环节 ， 即 “ 木 桶 最 低 的 那 一 块 ”， 从 这 一 块 抓 起 ， 以 解 
决 企业 内 部 管理 水 平 不 平衡 的 问题 。 





张瑞敏 立足 于 从 海尔 内 部 选拔 人 才 ， 具 体 方法 是 实施 沉浮 升迁 制 ， 使 干部 在 多 个 岗位 上 轮 岗 锻炼 ， 全 面 增长 干部 才干 。“ 海 
豚 潜 下 去 越 深 ， 跳 得 也 就 越 高 。” 海 豚 是 海洋 中 最 聪明 、 最 活跃 的 动物 ， 它 在 跳跃 时 必须 沉 下 去 ,才能 跳 得 很 高 。 这 种 沉浮 升迁 


制 保证 了 有 能 力 升迁 者 能 够 到 基层 了 解 到 最 基本 的 东西 ，“ 沉 下 去 ”是 为 了 “浮上 来 ”时 跳 得 更 高 ， 取 得 更 大 的 成 就 。 


在 海尔 ， 一 个 工作 出 色 的 员工 可 能 是 从 班组 长 到 分 三 厂 长 干 起 来 的 ， 主 要 是 在 生产 系统 ;， 如 果 现 在 让 他 干 一 个 事业 部 的 部 
长 ， 那 么 他 对 市 场 系统 的 经 验 就 非常 缺乏 ， 需 要 到 市 场 上 去 。 到 | 市 场 去 之 后 ， 他 必须 到 下 面 从 事 最 基层 的 工作 ， 然 后 从 这 个 最 基 
层 的 岗位 再 一 步 一 步 干 上 来 。 如 果 能 干 上 来 ， 就 上 岗 ; 如 果 干 不 上 来 ， 就 免职 。 


按 此 机 制 ， 一 个 干部 要 负责 更 高 层次 的 部 门 时 ， 海 尔 不 是 让 他 马上 到 该 岗位 任职 ， 而 是 先 让 他 去 该 岗位 的 基层 岗位 去 锻炼 一 
个 时 期 。 有 的 干部 已 经 到 了 很 高 的 职位 了 ， 但 如 果 缺 乏 新 岗位 所 需要 具备 的 经 验 ， 也 要 派 他 下 去 ;有 的 各 方面 经 验 都 有 了 ,但 处 


室 综 合 协调 的 能 力 较 低 ， 也 要 派 他 到 这 些 部 门 去 锻炼 。 这 样 对 一 个 干部 来 说 压力 可 能 较 大 ， 但 也 锻炼 了 干部 ， 培 养 了 其 综合 能 
力 。 


海尔 的 干部 是 真正 干 出 来 的 ， 现 在 海尔 集团 的 高 层 经 理 人 ， 基 本 都 是 和 海尔 一 道成 长 的 年 轻 人 ， 从 平等 竞争 中 脱颖而出 ， 成 
为 独当一面 的 大 将 。 对 干部 的 考核 管理 相当 严格 。 从 集团 公司 到 各 职能 部 门 ， 从 各 事业 部 到 各 工 三， 都 设 有 干部 考评 栏 ， 下 分 表 
扬 栏 和 批评 栏 。 收 到 表扬 和 批评 的 干部 按 规定 给 予 加 分 (Пет) 和 减 分 (罚款 ) 。 经 过 多 年 的 运行 ， 开 展 表扬 和 批评 已 在 海尔 形 
成 制度 ， 高 层 领导 被 点 名 批评 乃 是 常事 ， 尤 其 令 他 们 “ 居 ” 的 是 ， 一 不 小 心 就 会 被 集团 企业 文化 中 心 主办 的 《海尔 人 》 给 予 公开 
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《海尔 人 》 的 监督 报道 


“1 号 会 ”是 海尔 著名 的 月 度 干部 考评 例会 ， 在 “1 号 会 ”上 ， 海 尔 将 中 高 级 管理 人 员 的 刚性 目标 内 容 ， 按 照 不 同 部 门 分 
类 ， 制 定 星 级 评价 标准 ， 每 一 个 内 容 都 有 达标 的 星 级 标准 ， 根 据 目 标 完成 情况 ， 好 的 挂 红牌 ， 差 的 挂 黄牌 。 考 评 机 制 按照 10/10 
原则 ， 前 10% 给 予 表 扬 ， 后 10% 进 入 被 淘汰 行列 。 这 样 ， 每 隔 一 段 时 间 ， 都 会 有 若干 “部 长 ” 因 业 绩 不 佳 而 “ 回 家 休息 ”， 其 措 
施 之 狠 ， 用 严 苟 这 两 个 字 来 形容 是 之 不 过 分 的 。 


ите 
张瑞敏 自述 





能 上 能 下 ， 透 明 公 平 


、 (海尔 内 部 变革 不 断 ， 但 却 较 少 人 事 动荡 ) 这 倒 真是 一 个 事 。 可 能 a 包括 我 们 刚 开 始 创 业 的 时 候 ， 每 个 月 的 总 结 会 都 会 有 
批评 和 表扬 ， 部 是 针对 干部 的 。 所 以 首先 对 于 他 们 的 心理 来 讲 ， 都 习以为常 了 。 上 与 下 ， 觉 得 这 个 是 非常 正常 的 事 ， 没 有 什么 了 不 起 的 。 很 多 
的 国企 到 我 们 这 儿 学 习 ， 只 要 学 到 我 们 这 条 就 行 了 。 这 个 不 是 一 天 、 两 天 ， 而 是 长 期 以 襟 形成 的 。 


"第 二 ， 我 们 从 一 开始 就 大 张 旗 鼓 地 要 求 ， 所 有 的 事 必 须 透 明 ， 不 允许 有 拉 帮 结 派 ， 搞 小 圈子 的 问题 。 你 知道 ， 包 括 在 中 国 的 很 多 合资 企业 都 
有 这 个 问题 。 一 旦 变 成 小 圈子 ， 就 麻烦 了 ， 很 多 人 进来 以 后 ， 要 先 看 看 。 到 我 们 这 儿 做 咨询 的 有 一 些 专家 也 说 ， 到 有 一 些 国企 去 做 ， 好 几 个 月 
都 摸 不 清楚 谁 和 谁 怎么 回 事 。 水 太 深 、 太 浑 。 我 们 这 儿 也 许 也 有 人 想 这 么 做 ,但 是 一 直 是 严格 禁止 ， 只 要 有 小 圈子 就 不 行 。 


“公平 我 觉得 是 很 重要 的 。 我 自己 属于 \ 老 三 届 '， 做 过 工人 ， 在 基层 做 过 很 多 年 。 作 为 被 管理 者 ， 我 觉得 当时 最 希望 的 东西 就 是 两 个 字 : 公 

平 。 如 果 你 有 一 个 公平 的 环境 ， Roe |e HIM, 每 个 人 可 能 都 渴望 这 个 。 我 做 了 管理 者 之 后 ， 就 极力 打造 和 推进 公平 的 企业 文化 ， 在 海尔 内 
部 营造 一 种 透明 的 人 际 关系 。 我 觉得 很 多 企业 的 失败 并 不 是 这 些 人 不 聪明 ， 很 多 人 都 非常 非常 的 聪明 ， 但 是 有 的 时 候 可 能 太 陪 明子， 就 会 形成 
帮派 ， 一 形成 帮派 ， 这 个 企业 就 不 是 合力 ， 而 是 离心 力 。 


我 们 的 管理 人 员 平均 年 龄 就 是 28 岁 ， 这 一 两 年 我 们 进 了 两 干 名 大 学 生 ， 这 个 数字 很 大 。 每 个 大 学 生 进 来 之 后 ， Eh a 
你 希望 你 做 到 什么 程度 ， 我 都 给 你 设计 一 条 路 ， 如 果 你 努力 去 做 ， 你 就 会 从 这 条 路 上 升 到 你 愿意 和 需要 到 达 的 位 置 ， 当 然 这 和 你 的 绩效 也 是 挂 
钩 的 。 在 你 升迁 的 时 候 ， 主 要 是 靠 竞争 。 如 果 某 件 事情 一 开始 提出 目标 是 208$， 但 是 根据 你 的 努力 、 тодо», 别人 不 可 能 再 达到 这 











































































































































































































个 ， 你 就 可 以 来 做 。 当然 做 的 时 候 ， 你 一 直 和 305 是 挂 钧 的 ， 而 且 和 你 的 绩效 也 是 挂 钧 的 ， 如 果 你 最 后 达 不 到 ， 你 可 能 还 要 下 来 。 我 们 每 个 月 
都 开 一 次 高 层 管理 者 的 会 ， 每 个 月 都 根据 创新 成 果 进 行 评价 。 











( A JI 7» ле ФЕ #1 о# als Ne ВО 2 А beet 9 7 2л 1 ha ve д зае = 鱼 ме 
Opoku Acheampong 是 彼得 德 鲁 克 在 1998 年 到 2000 年 的 学 生 。 他 为 德 鲁 克 画 了 超过 100 幅 肖像 ， 这 是 德 鲁 克 自 己 最 喜欢 的 肖 





aS the Ф Е мов МА МА +4 — 文 ре, e А зе & ee yx A 
像 之 一 。 德 鲁 克 感觉 这 幅 画 抓 住 了 他 的 性 格 特点 一 谨慎 小 心 。 这 幅 置 于 张瑞敏 办 公 室 的 德 鲁 克 肖像 ， 似 乎 暗合 张 为 自己 的 企 


„Н Е 22 24 АД р 2 20 Du. A о р EA 
业 生 涯 总 结 的 座右铭 ， 即 : ЖА, ЖАН. 


245 ХЕМ ККИКВ (1998-2005) 


第 一 节 网络 时 代 


泡沫 沉浮 


1998 年 ， 斯 坦 福 的 两 个 小 伙 子 拉 里 . 佩 奇 与 谢 尔 盖 . 布 林 注 册 了 一 家 名 叫 “ 谷 歌 ” 的 公司 。 他 们 的 主 营业 务 是 提供 网 页 搜索 引 
警 。 彼 时 ， 全 球 的 互联 网 巨头 雅虎 正 是 依靠 搜索 迅速 崛起 。 很 快 ， 谷 歌 凭 借 PageRank 技 术 、 独 创 的 广告 模式 和 超级 简洁 的 页 面 
赢得 了 市 场 的 青睐 。2004 年 ， 谷 歌 在 纳 斯 达 克 上 市 ， 成 为 新 硅谷 精神 的 代表 。 
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2004 年 ， 谷 歌 在 纳 斯 达 克 上 市 ， 成 为 新 硅谷 精神 的 代表 。 


2000 年 1 月 ， 李 彦 安 、 徐 勇 在 北京 中 关 村 创立 百度 ， 致 力 于 向 人 们 提供 “简单 ， 可 依赖 ”的 信息 获取 方式 ， 日 后 发 展 成 为 全 
球 最 大 的 中 文 搜索 引擎 ， 并 在 中 国 市 场 战 胜 了 谷歌 。 


而 在 世界 范围 内 ，21 世 纪 的 前 十 几 年 ， 唯 一 能 和 谷歌 相提并论 的 是 那个 用 “1984” 广 告 片 打动 世界 的 老牌 电脑 公司 苹果 。 
1997 年 ， 其 创始 人 乔布斯 回归 ， 直 到 2011 年 去 世 ， 这 个 星球 都 是 属于 乔布斯 的 。 


2001 年 ， 苹 果 推 出 了 超 酷 的 随身 数码 音乐 播放 器 iPod。2003 年 ， 第 三 代 iPod 上 市 ， 内 置 iTunes 可 以 进行 音乐 购买 。 这 一 模 
式 不 但 拯救 了 日 渐 豪 藻 的 唱片 业 ， 更 是 把 乔布斯 推 天 了 “苹果 教 ” 教 主 的 位 置 。 一 种 和 谷歌 的 民主 创新 美学 馆 然 不 同 的 帝王 创新 
美学 ， 制 造 了 21 世 纪 的 第 一 次 人 类 集体 首 狂 。 


3 布 斯 iPod 


放 器 iPod。2003 年 ， 第 三 代 iPod 上 市 ， 大 unes"] Wi 





不 但 拯救 了 日 渐 衰 落 的 喝 片 业 ， 更 是 把 乔布斯 推 到 了 “ 革 果 教 ”教主 的 位 置 。 


股票 市 场 上 也 在 发 生 闯 狂 ， 结 果 是 互联 网 泡沫 的 裔 然 破 玉 。 所 谓 互 联网 泡沫 ， 是 指 1995 年 至 2001 年 间 与 信息 科技 及 互联 网 
相关 的 投机 事件 。 在 欧美 、 亚 洲 多 个 股票 市 场 中 ， 互 联网 及 信息 科技 相关 企业 的 股价 快速 上 升 ， 在 2000 年 3 月 10 日 ， 纳 斯 达 克 指 
数 触及 5408.60 的 最 高 点 ， 并 以 5048.62 点 收盘 。 这 一 时 期 的 标志 是 被 称 为 “DOTCOM” 的 互联 网 公司 不 断 成 立 。 股 价 的 飙升 和 
买 家 炒作 的 结合 ， 以 及 风险 投资 的 广泛 运用 ， 为 这 些 企业 握 弃 标准 的 商业 模式 创造 了 温床 。 一 个 规范 的 “DOTCOM” 商 业 模 式 
依赖 于 持续 的 网 络 效 应 ， 以 长 期 净 亏 损 经 营 为 代价 获得 市 场 份额 。 公 司 期 望 能 建立 足够 的 品牌 意识 ， 以 便 收获 以 后 的 服务 的 至 
利 。“ 快 速 变 大 ”的 口号 诠释 了 这 一 策略 ， 它 们 突破 了 传统 模式 的 底线 。 





从 历史 上 看 ， 网 络 经 济 的 繁荣 可 被 视 为 类 似 于 其 他 技术 的 繁荣 一 一 包括 19 世 纪 40 年 代 的 铁路 ，20 世 纪 20 年 代 的 汽车 和 收音 
机 ，20 世 纪 50 年 代 的 晶体 管 ，20 世 纪 60 年 代 的 分 时 共享 计算 机 ， 以 及 20 世 纪 80 年 代 早 期 的 家 用 电脑 和 生物 技术 。 


在 市 场 高 度 繁荣 的 情况 下 ， 是 有 可 能 让 有 前 途 的 网 络 公司 进行 股票 IPO 来 大 幅 圈 钱 的 ， 即 使 它 从 未 盈利 过 ， 或 者 在 某 些 情况 
下 甚至 还 没有 任何 收入 。 这 样 的 公司 的 寿命 是 靠 燃 烧 率 来 衡量 的 : 那 就 是 一 个 既 不 盈利 、 又 缺乏 可 行 的 商业 模式 的 公司 挥霍 完 资 
产 的 时 间 。 然 而 ，“DOTCOM” 模式 有 天 生 的 缺陷 : 大 量 公司 在 相同 的 领域 均 有 着 相同 的 商业 计划 ， 即 通过 网 络 效应 来 垄断 ， 
很 显然 ， 即 便 计 划 再 好 ， 每 一 板块 的 胜出 者 都 只 会 有 一 个 ， 因 此 大 部 分 有 着 相同 商业 计划 的 公司 将 会 失败 。 实 际 上 ， 许 多 板块 甚 
至 连 支持 一 家 独 大 的 能 力 都 没有 。 最 终 ， 这 导致 纳 斯 达 克 指 数 一 路 跌 到 2002 年 9 月 的 1172.06 点 ， 一 共 跌 去 市 值 的 77%。 很 多 企 
业 因 此 破产 。 


社交 网 络 


互联 网 在 经 历 了 世纪 初 的 崩盘 之 后 ， 重 新 回归 到 理性 发 展 的 状态 。 人 们 对 于 网 络 的 热情 度 ， 随 着 网 络 对 生活 的 卷 入 而 日 益 加 
深 ， 并 且 还 在 急剧 增长 。 网 民 需 要 在 网 络 中 做 更 多 的 事情 ， 比 如 社交 。 


2004 年 ， 就 在 谷歌 上 市 的 几 个 月 之 前 ， 哈 佛 大 学 的 马克 - 扎 克 伯 格 做 了 一 个 让 男生 可 以 给 本 校 女生 打分 的 网 站 。 后 来 这 个 网 
站 迅速 在 美国 几 所 高 校 中 受到 追捧 ， 同 学 们 一 边 晒 照 片 一 边 不 断 加 好 友 ， 好 友 的 范围 由 大 学 同学 扩展 到 高 中 同学 。 不 久 ， 马 克 就 
将 网 站 对 互联 网 所 有 用 户 开放 。 一 时 间 ，Facebook 的 风头 几乎 盖 过 谷歌 ， 更 是 很 快 超越 了 同类 型 的 社交 网 站 MySpace。 


社交 网 络 服务 专门 针对 在 线 建立 社交 的 需求 ，“ 通 过 朋友 来 找 朋 友 ” ， 其 背后 的 理论 依据 是 “六 度 分 隔 理论 ” (Six 
Degrees of Separation) 。 在 社交 网 络 站 点 上 ， 用 户 可 以 制作 个 人 简介 ， 通 常 包 括 照片 和 兴趣 清单 ， 向 朋友 发 出 请 求 ， 得 到 确 
认 之 后 形成 朋友 图。 有 些 站 点 提供 额外 的 服务 ， 如 写 博客 ， 建 用 户 群 ， 上 传 照片 、 音 乐 和 视频 等 。 通 过 网 站 交友 、 分 享 、 线 下 聚 
会 ， 它 成 为 年 轻 人 不 可 分 离 的 社区 生活 的 一 部 分 。 


从 根本 上 来 说 ， 社 交 网 络 本 是 一 种 让 相距 遥远 的 人 们 得 以 互动 的 十 分 古老 而 普遍 的 机 制 ， 但 现在 它 在 信息 技术 的 中 介 下 ， 范 
围 和 深度 空前 扩大 。 自 从 21 世 纪 初 以 来 ， 伴 随 着 友好 的 界面 ， 人 们 跟踪 朋友 、 熟 人 和 家 人 的 生活 ， 进 入 社会 性 网 络 的 人 呈 几 何 
级 增长 。 商 业 机 构 试图 开掘 这 种 增长 的 商业 价值 ， 因 为 这 样 的 网 络 可 以 用 来 通过 数据 挖掘 向 用 户 投放 精准 广告 ， 可 以 向 有 着 相似 
兴趣 的 人 们 进行 消费 推荐 ， 可 以 直接 向 用 户 收取 服务 费 等 。 


电子 商务 


Facebook 
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199447, ЖЖ · 贝 佐 斯 创立 亚马逊 。 公 司 业务 起 始 于 线 上 书店 ， 不 久之 后 ， 商 品 走向 多 元 化 。1997 年 5 月 15 日 ， 亚 马 示 在 
纳 斯 达 克 上 市 。 它 的 第 一 份 商业 计划 非常 与 众 不 同一 它 并 不 急切 地 期 望 在 4~5 年 内 实现 大 的 盈利 。 


与 社交 并 驾 齐 驱 的 是 电子 商务 。1994 年 7 月 ， 杰 夫 : 贝 佐 斯 创立 亚马逊 。 公 司 业务 起 始 于 线 上 书店 ， 不 久之 后 商品 走向 多 元 
化 。1997 年 5 月 15 日 ， 亚 马 逊 在 纳 斯 达 克 上 市 。 它 的 第 一 份 商业 计划 非常 与 众 不 同一 一 它 并 不 急切 地 期 望 在 四 到 五 年 内 实现 大 
的 盈利 。 这 种 “缓慢 ”的 增长 引起 了 许多 股东 的 抱怨 ， 他 们 认为 这 家 企业 的 业绩 增长 不 够 迅速 ， 无 法 使 他 们 的 投资 提供 合理 的 回 
报 ， 甚 至 无 法 令 公司 在 竞争 中 存活 。 然 而 当 互 联网 泡沫 于 21 世 纪 初 爆发 后 ， 亚 马 逊 公司 并 没有 像 大 量 的 电子 商务 公司 那样 倒 
下 ,而 是 一 直 生 存 了 下 来 ， 并 最 终 成 为 互联 网 零售 业 的 巨头 。2001 年 第 四 季度 ， 亚 马 逊 首次 实现 盈利 ， 这 证 明了 贝 佐 斯 非 传统 
的 商业 模式 获得 了 成 功 。 





1998 年 12 月 ， 马 云 和 其 他 17 位 创建 人 在 杭州 发 布 了 中 国 首 个 网 上 贸易 市 场 ， 名 为 “阿里 巴巴 在 线 ”。1999 年 ， 先 后 有 王 峻 
涛 创办 8848 涉 水 电子 商务 ， 邵 亦 波 创 办 国内 首 家 C2C 电 子 商务 平台 “易趣 网 ”。 卓 越 网 、 当 当 网 也 于 2000 年 成 立 。 同 年 ， 招 商 
银行 率先 在 国内 全 面 启动 “一 网 通 ” 网 上 银行 服务 ， 成 为 国内 首 家 开展 网 上 个 人 银行 业务 的 商业 银行 。 


这 一 阶段 ， 中 国 的 网 民 数 量 较 少 。 据 2000 年 时 的 数据 ， 中 国 网 民 仅 有 1000 万 左右 ， 且 网 络 生活 方式 还 仅仅 停留 于 电子 邮件 
和 新 闻 浏 览 的 阶段 。 市 场 未 成 熟 ， 以 8848 为 代表 的 B2C 电 子 商务 站 点 算是 当时 最 闪光 的 亮点 ， 但 最 终 陷于 失败 。 


2003 年 5 月 ，“ 非 典 ” 的 爆发 使 网 络 购物 显得 “安全 ”， 电 子 商 务 迎 来 了 意外 的 发 展 机 遇 。B2B、B2C 电 子 商务 网 站 的 会 员 
数量 迅速 增加 ， 并 且 部 分 实现 盈利 ，C2C 也 由 此 酝酿 变局 。 就 在 这 个 月 里 ， 阿 里 巴巴 集团 投资 1 亿 元 人 民 币 成 立 了 淘宝 网 ， 进 军 
C2C， 同 年 10 月 ， 推 出 了 “ 文 付 宝 ”。 随 后 ， 亚 马 逊 以 7500 万 美元 协议 收购 了 卓越 网 ， 并 更 名 为 卓越 亚马逊 。 京 东 多 媒体 网 、 
腾讯 “ 拍 拍 网 ”也 分 别 在 2004、2005 年 相继 成 立 。 


随后 数 年 ， 国 内 C2C 市 场 格局 逐渐 形成 ， 网 购 习 惯 大 为 普及 。 同 时 ， 电 子 商务 基础 环境 不 断 成 熟 ， 物 流 、 支 付 、 诚 信 瓶 颈 得 
到 基本 解决 ， 在 B2B/B2C/C2C 领 域 里 ， 都 有 不 少 网 络 商家 迅速 成 长 ， 积 累 了 大 量 的 电子 商务 运营 管理 经 验 和 资金 。 数 不 清 的 传 
统 企业 和 资金 开始 流入 电子 商务 领域 ， 电 子 商务 已 经 不 仅仅 是 互联 网 企业 的 天 下 。 


第 4 草 ХАК КАКА (1998-2005) 


第 一 节 网络 时 代 


泡沫 沉浮 


1998 年 ， 斯 坦 福 的 两 个 小 伙 子 拉 里 . 佩 奇 与 谢 尔 盖 ` 布 林 注册 了 一 家 名 叫 “谷歌 ” 的 公司 。 他 们 的 主 营业 务 是 提供 网 页 搜索 引 
擎 。 彼 时 ， 全 球 的 互联 网 巨头 雅虎 正 是 依靠 搜索 迅速 崛起 。 很 快 ， 谷 歌 赁 借 PageRank 技 术 、 独 创 的 广告 模式 和 超级 简洁 的 页 面 
赢得 了 市 场 的 青睐 。2004 年 ， 谷 歌 在 纳 斯 达 克 上 市 ， 成 为 新 硅谷 精神 的 代表 。 
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2004 年 ， 谷 歌 在 纳 斯 达 克 上 市 ， 成 为 新 硅谷 精神 的 代表 。 


2000 年 1 月 ， 李 彦 安 、 徐 勇 在 北京 中 关 村 创立 百度 ， 致 力 于 向 人 们 提供 “简单 ， 可 依赖 ”的 信息 获取 方式 ， 日 后 发 展 成 为 全 
球 最 大 的 中 文 搜索 引擎 ， 并 在 中 国 市 场 战 胜 了 谷歌 。 


而 在 世界 范围 内 ，21 世 纪 的 前 十 几 年 ， 唯 一 能 和 谷歌 相提并论 的 是 那个 用 “1984” 广 告 片 打动 世界 的 老牌 电脑 公司 苹果 。 
1997 年 ， 其 创始 人 乔布斯 回归 ， 直 到 2011 年 去 世 ， 这 个 星球 都 是 属于 乔布斯 的 。 


2001 年 ， 苹 果 推 出 了 超 酷 的 随身 数码 音乐 播放 器 iPod。2003 年 ， 第 三 代 iPod 上 市 ， 内 置 iTunes 可 以 进行 音乐 购买 。 这 一 模 
式 不 但 拯救 了 日 渐 豪 藻 的 唱片 业 ， 更 是 把 乔布斯 推 天 了 “苹果 教 ” 教 主 的 位 置 。 一 种 和 谷歌 的 民主 创新 美学 馆 然 不 同 的 帝王 创新 
美学 ， 制 造 了 21 世 纪 的 第 一 次 人 类 集体 首 狂 。 


3 布 斯 iPod 


放 器 iPod。2003 年 ， 第 三 代 iPod 上 市 ， 大 unes"] Wi 





不 但 拯救 了 日 渐 衰 落 的 喝 片 业 ， 更 是 把 乔布斯 推 到 了 “ 革 果 教 ”教主 的 位 置 。 


股票 市 场 上 也 在 发 生 闯 狂 ， 结 果 是 互联 网 泡沫 的 裔 然 破 玉 。 所 谓 互 联网 泡沫 ， 是 指 1995 年 至 2001 年 间 与 信息 科技 及 互联 网 
相关 的 投机 事件 。 在 欧美 、 亚 洲 多 个 股票 市 场 中 ， 互 联网 及 信息 科技 相关 企业 的 股价 快速 上 升 ， 在 2000 年 3 月 10 日 ， 纳 斯 达 克 指 
数 触及 5408.60 的 最 高 点 ， 并 以 5048.62 点 收盘 。 这 一 时 期 的 标志 是 被 称 为 “DOTCOM” 的 互联 网 公司 不 断 成 立 。 股 价 的 飙升 和 
买 家 炒作 的 结合 ， 以 及 风险 投资 的 广泛 运用 ， 为 这 些 企业 握 弃 标准 的 商业 模式 创造 了 温床 。 一 个 规范 的 “DOTCOM” 商 业 模 式 
依赖 于 持续 的 网 络 效 应 ， 以 长 期 净 亏 损 经 营 为 代价 获得 市 场 份额 。 公 司 期 望 能 建立 足够 的 品牌 意识 ， 以 便 收获 以 后 的 服务 的 至 
利 。“ 快 速 变 大 ”的 口号 诠释 了 这 一 策略 ， 它 们 突破 了 传统 模式 的 底线 。 





从 历史 上 看 ， 网 络 经 济 的 繁荣 可 被 视 为 类 似 于 其 他 技术 的 繁荣 一 一 包括 19 世 纪 40 年 代 的 铁路 ，20 世 纪 20 年 代 的 汽车 和 收音 
机 ，20 世 纪 50 年 代 的 晶体 管 ，20 世 纪 60 年 代 的 分 时 共享 计算 机 ， 以 及 20 世 纪 80 年 代 早 期 的 家 用 电脑 和 生物 技术 。 


在 市 场 高 度 繁荣 的 情况 下 ， 是 有 可 能 让 有 前 途 的 网 络 公司 进行 股票 IPO 来 大 幅 圈 钱 的 ， 即 使 它 从 未 盈利 过 ， 或 者 在 某 些 情况 
下 甚至 还 没有 任何 收入 。 这 样 的 公司 的 寿命 是 靠 燃 烧 率 来 衡量 的 : 那 就 是 一 个 既 不 盈利 、 又 缺乏 可 行 的 商业 模式 的 公司 挥霍 完 资 
产 的 时 间 。 然 而 ，“DOTCOM” 模式 有 天 生 的 缺陷 : 大 量 公司 在 相同 的 领域 均 有 着 相同 的 商业 计划 ， 即 通过 网 络 效应 来 垄断 ， 
很 显然 ， 即 便 计 划 再 好 ， 每 一 板块 的 胜出 者 都 只 会 有 一 个 ， 因 此 大 部 分 有 着 相同 商业 计划 的 公司 将 会 失败 。 实 际 上 ， 许 多 板块 甚 
至 连 支持 一 家 独 大 的 能 力 都 没有 。 最 终 ， 这 导致 纳 斯 达 克 指 数 一 路 跌 到 2002 年 9 月 的 1172.06 点 ， 一 共 跌 去 市 值 的 77%。 很 多 企 
业 因 此 破产 。 


社交 网 络 


互联 网 在 经 历 了 世纪 初 的 崩盘 之 后 ， 重 新 回归 到 理性 发 展 的 状态 。 人 们 对 于 网 络 的 热情 度 ， 随 着 网 络 对 生活 的 卷 入 而 日 益 加 
深 ， 并 且 还 在 急剧 增长 。 网 民 需 要 在 网 络 中 做 更 多 的 事情 ， 比 如 社交 。 


2004 年 ， 就 在 谷歌 上 市 的 几 个 月 之 前 ， 哈 佛 大 学 的 马克 - 扎 克 伯 格 做 了 一 个 让 男生 可 以 给 本 校 女生 打分 的 网 站 。 后 来 这 个 网 
站 迅速 在 美国 几 所 高 校 中 受到 追捧 ， 同 学 们 一 边 晒 照 片 一 边 不 断 加 好 友 ， 好 友 的 范围 由 大 学 同学 扩展 到 高 中 同学 。 不 久 ， 马 克 就 
将 网 站 对 互联 网 所 有 用 户 开放 。 一 时 间 ，Facebook 的 风头 几乎 盖 过 谷歌 ， 更 是 很 快 超越 了 同类 型 的 社交 网 站 MySpace。 


社交 网 络 服务 专门 针对 在 线 建立 社交 的 需求 ，“ 通 过 朋友 来 找 朋 友 ” ， 其 背后 的 理论 依据 是 “六 度 分 隔 理论 ” (Six 
Degrees of Separation) 。 在 社交 网 络 站 点 上 ， 用 户 可 以 制作 个 人 简介 ， 通 常 包 括 照片 和 兴趣 清单 ， 向 朋友 发 出 请 求 ， 得 到 确 
认 之 后 形成 朋友 图。 有 些 站 点 提供 额外 的 服务 ， 如 写 博客 ， 建 用 户 群 ， 上 传 照片 、 音 乐 和 视频 等 。 通 过 网 站 交友 、 分 享 、 线 下 聚 
会 ， 它 成 为 年 轻 人 不 可 分 离 的 社区 生活 的 一 部 分 。 


从 根本 上 来 说 ， 社 交 网 络 本 是 一 种 让 相距 遥远 的 人 们 得 以 互动 的 十 分 古老 而 普遍 的 机 制 ， 但 现在 它 在 信息 技术 的 中 介 下 ， 范 
围 和 深度 空前 扩大 。 自 从 21 世 纪 初 以 来 ， 伴 随 着 友好 的 界面 ， 人 们 跟踪 朋友 、 熟 人 和 家 人 的 生活 ， 进 入 社会 性 网 络 的 人 呈 几 何 
级 增长 。 商 业 机 构 试图 开掘 这 种 增长 的 商业 价值 ， 因 为 这 样 的 网 络 可 以 用 来 通过 数据 挖掘 向 用 户 投放 精准 广告 ， 可 以 向 有 着 相似 
兴趣 的 人 们 进行 消费 推荐 ， 可 以 直接 向 用 户 收取 服务 费 等 。 


电子 商务 
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199447, ЖЖ · 贝 佐 斯 创立 亚马逊 。 公 司 业务 起 始 于 线 上 书店 ， 不 久之 后 ， 商 品 走向 多 元 化 。1997 年 5 月 15 日 ， 亚 马 示 在 
纳 斯 达 克 上 市 。 它 的 第 一 份 商业 计划 非常 与 众 不 同一 它 并 不 急切 地 期 望 在 4~5 年 内 实现 大 的 盈利 。 


与 社交 并 驾 齐 驱 的 是 电子 商务 。1994 年 7 月 ， 杰 夫 : 贝 佐 斯 创立 亚马逊 。 公 司 业务 起 始 于 线 上 书店 ， 不 久之 后 商品 走向 多 元 
化 。1997 年 5 月 15 日 ， 亚 马 逊 在 纳 斯 达 克 上 市 。 它 的 第 一 份 商业 计划 非常 与 众 不 同一 盖 它 并 不 急切 地 期 望 在 四 到 五 年 内 实现 大 
的 盈利 。 这 种 “缓慢 ”的 增长 引起 了 许多 股东 的 抱怨 ， 他 们 认为 这 家 企业 的 业绩 增长 不 够 迅速 ， 无 法 使 他 们 的 投资 提供 合理 的 回 
报 ， 甚 至 无 法 令 公司 在 竞争 中 存活 。 然 而 当 互 联网 泡沫 于 21 世 纪 初 爆发 后 ， 亚 马 逊 公司 并 没有 像 大 量 的 电子 商务 公司 那样 倒 
下 ,而 是 一 直 生 存 了 下 来 ， 并 最 终 成 为 互联 网 零售 业 的 巨头 。2001 年 第 四 季度 ， 亚 马 逊 首次 实现 盈利 ， 这 证 明了 贝 佐 斯 非 传统 
的 商业 模式 获得 了 成 功 。 





1998 年 12 月 ， 马 云 和 其 他 17 位 创建 人 在 杭州 发 布 了 中 国 首 个 网 上 贸易 市 场 ， 名 为 “阿里 巴巴 在 线 ”。1999 年 ， 先 后 有 王 峻 
涛 创办 8848 涉 水 电子 商务 ， 邵 亦 波 创 办 国内 首 家 C2C 电 子 商务 平台 “易趣 网 ”。 卓 越 网 、 当 当 网 也 于 2000 年 成 立 。 同 年 ， 招 商 
银行 率先 在 国内 全 面 启动 “一 网 通 ” 网 上 银行 服务 ， 成 为 国内 首 家 开展 网 上 个 人 银行 业务 的 商业 银行 。 


这 一 阶段 ， 中 国 的 网 民 数 量 较 少 。 据 2000 年 时 的 数据 ， 中 国 网 民 仅 有 1000 万 左右 ， 且 网 络 生活 方式 还 仅仅 停留 于 电子 邮件 


2003 年 5 月 ，“ 非 典 ” 的 爆发 使 网 络 购物 显得 “安全 ”， 电 子 商 务 迎 来 了 意外 的 发 展 机 遇 。B2B、B2C 电 子 商务 网 站 的 会 员 
数量 迅速 增加 ， 并 且 部 分 实现 盈利 ，C2C 也 由 此 酝酿 变局 。 就 在 这 个 月 里 ， 阿 里 巴巴 集团 投资 1 亿 元 人 民 币 成 立 了 淘宝 网 ， 进 军 
C2C， 同 年 10 月 ， 推 出 了 “ 文 付 宝 ”。 随 后 ， 亚 马 逊 以 7500 万 美元 协议 收购 了 卓越 网 ， 并 更 名 为 卓越 亚马逊 。 京 东 多 媒体 网 、 
腾讯 “ 拍 拍 网 ”也 分 别 在 2004、2005 年 相继 成 立 。 


随后 数 年 ， 国 内 C2C 市 场 格局 逐渐 形成 ， 网 购 习 惯 大 为 普及 。 同 时 ， 电 子 商务 基础 环境 不 断 成 熟 ， 物 流 、 支 付 、 诚 信 瓶 颈 得 
到 基本 解决 ， 在 B2B/B2C/C2C 领 域 里 ， 都 有 不 少 网 络 商 家 迅速 成 长 ， 积 累 了 大 量 的 电子 商务 运营 管理 经 验 和 资金 。 数 不 清 的 传 
统 企业 和 资金 开始 流入 电子 商务 领域 ， 电 子 商务 已 经 不 仅仅 是 互联 网 企业 的 天 下 。 


第 二 节 “与 狼 共 舞 " 


国 退 民 进 


1999 年 9 月 ， 十 五 届 四 中 全 会 《关于 国有 企业 改革 和 发 展 若 干 重大 问题 的 决定 》 提 出 ， 从 战略 上 调整 国有 经 济 布局 ， 要 “ 坚 
持 有 进 有 退 ， 有 所 为 有 所 不 为 ”。 一 年 后 ， 中 共 中 央 党 校 王 环 教授 发 表 《 劳 动 者 股份 所 有 制 与 社会 主义 市 场 经 济 一 一 社会 主义 
制度 与 市 场 经 济 结合 的 战略 思考 》 一 文 ， 首 次 提出 “ 国 退 民 进 ” 的 概念 。 尽 管 以 “ 国 退 民 进 ”来 概括 国有 经 济 的 重新 布局 和 国企 
的 产权 改革 并 不 准确 ， 但 这 个 说 法 经 媒体 报道 不 肥 而 走 。 





2002 年 ， 中 共 十 六 大 召开 ， 提 出 要 完善 社会 主义 市 场 经 济 体制 。 新 一 轮 国企 改革 再 现 高 潮 。2003 年 春天 ， 作 为 国有 资产 出 
资 人 的 代表 ， 国 务 院 国有 资产 监督 管理 委员 会 孕育 而 生 。 此 举 被 认为 是 国企 改革 迈 出 了 政 企 分 开 、 政 资 分 开 的 关键 一 步 ， 使 国有 
企业 真正 走向 市 场 ， 成 为 独立 的 竞争 主体 。 


然而 ， 作 为 国企 改革 的 重大 战略 调整 ，“ 国 退 民 进 ” 却 没有 一 个 全 国 性 的 法 制 化 的 改革 方案 。 各 地 方 依照 的 是 “ 摸 着 石头 过 
河 ” 的 办 法 ， 八 仙 过 海 、 各 显 神通 。 “管理 层 MBO、 曲 线 MBO、 员 工 持 股 、 破 产 改制 ”等 方法 不 一 而 足 一 一 泛 运动 化 和 法 制 监 





管 空缺 ， 成 为 了 这 轮 “ 国 退 民 进 ” 最 显著 的 特征 。 不 久 ， 山 东 “鲁能 事件 ” 


全 国 和 舆论 一 片 哗然 ， 中 央 几 乎 叫 停 了 竞争 性 行业 的 国企 改制 进程 。 


以 “ 朗 顾 之 争 ”为 代表 的 2004 年 以 来 的 对 国企 改制 的 旋风 式 攻击 和 批评 ， 与 来 自 香港 的 金融 学 教授 郎咸平 分 不 开 。 赁 借 强 
劲 的 网 络 媒体 ， 郎 咸 平 挑 起 “国有 资产 流失 和 国企 改革 方式 ”的 社会 大 讨论 ， 矛 头 直 指 TCL 李 东 生 、 海 尔 张瑞敏 、 格 林 柯 尔 顾 维 
军 等 企业 家 。 某 种 意义 上 ， 他 对 产权 清晰 化 运动 进行 了 一 次 “总 清算 ' 

ei 


OB Fe 


。 他 的 结论 是 ， 
过 “ 国 退 民 进 ”， 将 国有 资产 以 贱 卖 的 方式 (包括 MBO) 转 成 私人 资产 以 提高 效率 的 做 法 是 我 所 反对 的 ”。 对 此 ， 他 打 了 一 


利 问题 不 是 当前 经 济 改革 的 重点 。 


个 “保姆 ”比喻 一 “我 的 家 又 脏 又 乱 又 差 ， 找 来 一 个 保姆 ， 帮 有 我 把 家 收拾 干 兆 了 ， 她 算是 有 功劳， 可 是 这 个 家 突然 就 变 成 保 
姆 的 了 。 这 是 一 件 很 车 廖 的 事情 。” 据 此 ， 郎 咸 平 提出 三 个 观点 : 必须 暂停 产权 交易 ， 必 须 禁 止 MBO， 民 营 企 业 与 国有 企业 争 
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中 华人 民 共 和 国 





物权法 


2007 年 ， 调 整 公私 财产 关系 ， 界 定 、 确 认 和 保护 产权 的 《物权法 》 颁 布 执行 。 从 “产权 改革 ”到 “保护 私产 入 完 ”， 再 到 平 
等 保护 物 权 ， 中 国 的 产权 保护 进一步 法 律 化 、 制 度 化 ， 产 权 制 度 改革 走 上 新 的 历程 。 


海尔 对 郎咸平 的 质疑 发 表 了 一 个 简短 的 声明 称 : 


“ 郎 先生 发 表 的 文章 是 以 海尔 是 国有 企业 为 前 提 的 ， 众 所 周知 ， 海 尔 不 是 国 
有 企业 ， 海 尔 没有 任何 违规 、 违 法 行为 ， 不 予 评价 。” 张瑞敏 则 表示 : “做 好 自己 的 事 ， 不 管 别人 怎么 说 。” 在 这 场 号 称 20 年 
来 经 济 理论 界 规模 最 大 、 火 药 味 最 浓 的 论战 中 ， 海 尔 、 长 虹 及 海信 等 企业 的 产权 改制 方案 当时 都 受到 影响 。 


2007 年 ， 调 整 公私 财产 关系 ， 界 定 、 确 认 和 保护 产权 的 《物权法 》 颁 布 执行 。 从 “产权 改革 ”到 “保护 私产 入 完 ”， 表 到 
平等 保护 物 权 ， 中 国 的 产权 保护 进一步 法 律 化 、 制 度 化 ， 产 权 制 度 改革 走 上 新 的 历程 。 


然而 “ 郎 顾 之 争 ”所 遗留 的 问题 依然 存在 : 改革 中 如 何 避 免 国 有 资产 流失 ， 消 除 国企 高 管 被 扣 侵 吞 国有 资产 的 帽子 ， 以 及 民 
营 企 业 不 敢 介入 国企 改制 的 担忧 ， 至 今 尚 未 得 到 解决 。 


江苏 “春兰 风波 ”及 “ 朗 顾 之 争 ” 相 继 引 爆 ， 引 发 
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中 国 入 世 


2001 年 11 月 10 日 ， 是 一 个 历史 性 的 时 刻 。 这 天 下 午 ， 在 卡塔尔 首都 多 哈 举 办 的 世界 贸易 组 织 (WTO) 第 四 届 部 长 级 会 议 


E, 与 会 国家 以 全 体 协 商 一 致 的 方式 ， 审 议 并 通过 了 中 国 加 入 世贸 组 织 的 决定 。 





中 国 制造 


日 本 通 产 省 在 一 份 白皮书 中 首次 提 到 ， 中 国 已 成 为 “世界 的 工厂 ”。 在 彩电 、 洗 衣 机 、 冰 箱 、 空 调 、 微 波 炉 、 摩 托 车 等 产品 
中 ，“ 中 国 制 造 ” 均 已 在 世界 市 场 份额 中 名 列 第 一 。 

2001 年 11 月 10 日 ， 一 个 历史 性 的 时 刻 。 这 天 下 午 ， 在 卡塔尔 首都 多 哈 举 办 的 世界 贸易 组 织 (WTO) 第 四 届 部 长 级 会 议 上 ， 
与 会 国家 以 全 体 协 商 一 致 的 方式 ， 审 议 并 通过 了 中 国 加 入 世贸 组 织 的 决定 。 中 国外 经 贸 部 部 长 石广生 代表 中 国政 府 在 议定 书 上 签 
字 。12 月 11 日 ， 中 国正 式 成 为 世界 贸易 组 织 的 第 143 个 成 员 国 ， 世 贸 组 织 总 干事 穆 尔 对 新 华 社 记 者 说 : “中 国 入 世 ， 是 我 一 生 最 
荣耀 的 时 刻 。” 这 标志 着 中 国 全 面 重 返 世界 经 济 舞台 。 


就 在 中 国 加 入 WTO 的 前 后 ， 预 言 中 国 的 未 来 走向 成 为 全 球 经 济 圈 最 热门 的 话题 。 日 本 通 产 省 在 一 份 白皮书 中 首次 提 到 ， 中 
国 已 成 为 “世界 的 工厂 ”， 在 彩电 、 洗 衣 机 、 冰 箱 、 空 调 、 微 波 炉 、 摩 托 车 等 产品 中 ，“ 中 国 制 造 ” 均 已 在 世界 市 场 份额 中 名 列 
第 一 。 经 济 学 家 进而 认为 ， 中 国 公司 将 像 20 世 纪 80 年 代 的 日 本 一 样 ， 开 始 征服 全 球 的 旅程 。 


TT 


和 建立 在 廉价 劳动 力 和 巨大 的 能 源 消耗 基础 上 的 发 展 模式 ， 正 在 步 入 死胡同 ， 中 国保 持 了 20 年 的 高 速 增长 将 难以 为 继 。 


海尔 中 国 造 
事实 上 ， 在 20 世 纪 90 年 代 的 绝 大 多 数 时 间 里 ， 海 尔 一 直 在 为 一 件 事情 做 着 积极 的 准备 ， 那 就 是 远洋 出 海 。 


1994 年 ， 中 国 复 关 未 成 ， 洋 家 电大 举 进入 中 国 市 场 ， 原 来 在 国内 有 一 定 知名 度 的 “万 宝 ”、 “扬子 ”、“ 雪 花 ”、“ 香 雪 


海 ” 牌 电 冰 箱 ，“ 孔 省 ” 牌 电视 机 等 都 在 合资 合作 中 卖 掉 品 牌 ， 并 由 外 商 控股 。 当 年 10 月 ， 在 全 国 质量 万 里 行 总 结 表彰 大 会 
上 ， 张 瑞 敏 喊 出 海尔 要 “与 狼 共和 舞 ” 的 声音 : “更 加 严峻 的 市 场 挑战 已 扑面 而 来 ， 这 种 竞争 犹如 与 狼 共 舞 。 其 结果 是 ， 要 么 战胜 
狼 ， 要 么 被 狼 吃 掉 。 我 们 海尔 的 回答 是 : 与 狼 共 舞 ， 挑 战国 际 名 牌 !“" 


1996 年 2 月 18 日 ， 张 瑞 敏 在 《海尔 人 》 发 表 《 并 非 新 春 寄语 》， 对 海尔 员工 谈 起 国外 品牌 中 国 造 为 海尔 带 来 的 危机 ，“ 将 国 
际 品 牌 与 低廉 成 本 相 结合 便 意 味 着 可 怕 的 竞争 力 ”。 
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张瑞敏 发 表 的 《并 非 新 春 寄语 》 手 稿 


这 一 年 10 月 ， 海 尔 接 到 了 一 位 北京 市 民 的 来 信 。 这 位 市 民 关 切 地 问 道 ， 伊 莱克 斯 进入 中 国 了 ， 海 尔 怎么 办 ?” 彼 时 ， 盯 住 中 


国 市 场 的 又 何止 伊 莱克 斯 ? MB. ЛА 28 Ааа Е ЛВ, nr la: “海尔 早已 为 自己 定 下 了 二 次 创业 的 
目标 一 一 创 海尔 国际 名 牌 。” 张瑞敏 决定 带领 海尔 ， 正 式 向 国际 品牌 宣战 。 





此 前 ， 海 尔 宣扬 的 “国门 之 内 无 名 牌 ” 曾 引发 争论 ， 有 的 企业 甚至 针锋相对 地 提出 “ 宁 在 国内 吃 肉 ， 不 到 国外 喝 汤 ”。 但 海 
尔 坚 持 认 为 ， 市 场 已 经 无 法 区 分 国内 和 国外 。1997 年 ， 海 尔 首次 喊 出 “海尔 中 国 造 ”， 国 际 化 逐渐 成 为 海尔 日 程 上 第 一 位 的 问 


En 
o 


海尔 国际 化 战略 的 独到 之 处 是 “ 先 难 后 易 ” ， 就 是 先 打 开发 达 国家 的 市 场 ， 再 进入 发 展 中 国家 的 市 场 。 同 时 ， 用 “三 个 
1/3” 划 定 经 营 格局 ， 即 国内 生产 、 国 内 销售 1/3; 国内 生产 、 国 外 销售 1/3; 国外 生产 、 国 外 销售 1/3。 这 里 的 1/3 不 是 指 销量 ， 
而 是 三 种 不 同 的 经 营 形式 。 


海尔 的 “三 个 1/3”， 第 一 个 1/3 要 由 更 多 的 国内 当地 化 的 海尔 如 合肥 海尔 、 贵 州 海尔 来 实现 ; 第 二 个 1/3 由 在 青岛 的 海尔 产 
品 出 口 基地 实现 ; 第 三 个 1/3 由 更 多 的 美国 海尔 、 欧 洲 海尔 等 设计 、 生 产 、 销 售 三 位 一 体 的 本 土 化 海尔 来 实现 。 


按照 “ 先 难 后 易 ” 的 战略 部 署 ，1999 年 海尔 投资 3000 万 美元 ， 在 美国 南 卡罗来纳 州 设立 占 地 44.5 万 平方 米 的 生产 中 心 。 海 
尔 的 思路 是 “下 棋 找 高 手 ”， 能 进入 竞争 激烈 的 美国 ， 进 入 其 他 国家 就 会 相对 容易 些 。 但 这 个 过 程 具有 明显 的 困难 ， 比 如 南 卡 罗 
来 纳 州 工人 的 工资 是 国内 工资 的 19 倍 ， 单 纯 的 成 本 竞争 优势 已 经 不 明显 了 。 有 本 杂志 刊 发 以 《提醒 张瑞敏 》 为 题 的 文章 ， 为 海 
尔 在 美国 建 三 的 前 景 担忧 。 


然而 ， 通 过 在 南 卡罗来纳 州 设 立 工矿， 海尔 明 确 了 走出 去 、 走 进去 、 走 上 去 的 “三 步 走 ”战略 。 这 个 “三 步 走 ”竞争 战略 简 
单 来 说 就 是 : 第 一 ， 通 过 整合 全 球 的 资源 来 实现 国际 化 ， 把 产品 出 口 到 海外 去 ; 第 二 ， 在 此 基础 上 实现 国际 市 场 上 的 品牌 本 土 
化 ， 成 为 在 当地 认可 的 产品 ， 进 入 到 当地 连锁 ， 在 当地 设计 ， 为 当地 用 户 服务 ; 第 三 ， 依 托 本 土 化， 成 为 当地 的 名 牌 。 以 美国 为 
例 ， 要 想 满足 美国 当地 消费 者 需求 ， 没 有 南 卡罗来纳 州 的 工厂 是 不 行 的 。 


具体 做 法 上 ， 海 尔 依靠 “一 路 纵队 而 不 是 一 路 横 队 ”进行 市 场 开拓 。 在 美国 靠 小 冰箱 突破 ， 然 后 洗衣 机 、 空 调 跟 进 ， 最 后 整 
体 推进 ; 突破 了 在 美国 建 三 ， 则 在 发 达 国 家 建 三 就 不 成 问题 ， 在 巴基斯坦 建 三 成 功 了 ， 则 在 发 展 中 国家 建 厂 就 不 成 问题 。 集 中 一 
个 重点 ， 靠 突破 拉动 。 


2001 年 6 月 20 日 ， 海 尔 耗资 500 万 美元 ， 收 购 了 意大利 冰箱 制造 商 迈 尼 盖 蒂 的 一 家 工 片 。 这 也 曾 被 认为 是 一 个 思春 的 决定 ， 
然而 海尔 现在 德国 市 场 上 出 售 的 高 端 产品 ， 正 是 这 家 意大利 工厂 生产 的 。 通 过 这 一 跨国 并 购 ， 海 尔 获 得 了 欧洲 的 白色 家 电 生 产 基 
地 。 


中 国 的 企业 和 外 国 大 型 公司 相 比 ， 资 金 、 技 术 、 管 理 、 人 才 等 方面 都 有 很 大 差别 ， 但 最 主要 的 是 缺乏 对 市 场 的 深刻 了 解 ， 以 
至 无 法 确定 正确 的 企业 发 展 战略 。 海 尔 在 开展 国际 化 战略 时 ， 深 深 体会 了 这 一 点 。 为 了 最 大 限度 地 回避 市 场 风险 ， 海 尔 提出 
了 “ 先 有 市 场 ， 后 有 工厂 ”的 原则 。 基 于 这 样 的 理念 ， 海 尔 要 在 海外 设 厂 之 前 ， 首 先 要 开发 当地 的 市 场 ， 使 品牌 出 口 达到 最 低 的 
盈亏 平衡 点 ， 也 就 是 说 ， 市 场 竞争 力 是 海外 建 矿 的 前 提 。 在 美国 当地 建 一 个 冰箱 三 的 盈亏 平衡 点 是 年 产量 30 万 台 左右 。 而 海尔 
每 年 出 口 到 美国 的 冰箱 已 达到 50 多 万 台 ， 远 远 超过 了 这 个 平衡 点 。 正 是 有 了 美国 当地 强大 的 市 场 资源 作为 保证 ， 海 尔 才 投资 
3000 万 美元 在 美国 建立 自己 的 工厂 。 








1999 年 ， 海 尔 投 资 3000 万 美元 ， 在 美国 南 卡罗来纳 州 设 立 占 地 44.5 万 平方 米 的 生产 中 心 。 
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德国 家 电 连 锁 超市 里 的 海尔 产品 
1998 年 至 2005 年 ， 海 尔 建立 了 海外 工厂 18 个 、 营 销 公司 17 家 、 研 发 中 心 9 家 ， 研 发 和 海外 制造 、 海 外 营销 配合 起 来 实 


现 “ 三 位 一 体 ”。 


张瑞敏 自述 


创 自主 品牌 


去 嘲 骨 头 的 观念 决定 了 他 们 做 定 牌 ， 而 不 是 创 牌 。 我 们 认为 中 国 加 入 WTO 等 于 是 " 狼 来 了 “， 我 们 要 与 
到 了 一 个 留学 生 ， 他 说 德国 商学 院 的 老师 全 他 们 讲 海尔 的 案例 ， 说 海尔 之 所 以 能 成 功 ， 是 因为 别 的 跨 
a 觉得 做 不 过 跨国 大 企业 ， 那么 就 让 跨国 企业 去 占领 大 城市 ， 自 己 





























“当时 同行 业 宁可 在 国内 喝 汤 也 不 到 国 儿 
RALES 得 成 为 * 狼 “。 2012 年 在 德国 遇 
国 大 公司 都 到 中 国 去 的 时 候 ， 只 有 海尔 提出 来 要 与 之 竞争 。 当 时 很 多 中 
到 农村 去 。 但 国际 化 大 公司 的 战略 是 赢家 通 吃 ， 不 光 是 城市 ， 农 村 也 要 i 
"我 到 德国 考察 时 说 ， ,二 年 以 前 我 们 六 品 的 售 价 不 及 欧洲 当地 名 牌 疡 品 售 价 的 零头 ， 和 人 家 卖 1300 多 欧元 ， 我 们 连 300 欧 元 都 卖 不 上 。 但 那 时 我 
们 也 很 有 信心 ， 因 为 虽然 我 们 的 产品 被 摆 在 角落 里 ， 不 被 人 注意 ， 但 却 是 唯一 一 个 中 国 品牌 。 Bi SIO 不 但 我 们 的 产品 可 以 卖 到 

1 元 А С eee ТОСЕ ЕЕ 品牌 。 我 记得 早期 ， 海 尔 冰 箱 到 美国 去 卖 ， 当 时 找 
了 美国 的 一 家 代理 公司 ， 后 来 他 发 现在 多 中 国产 品 里 ， 海尔 产品 用 户 的 反映 最 好 ， 所 以 他 需 М, 可 以 付 给 我 们 更 高 的 
价钱 ， 卖 更 大 的 量 。 但 我 们 告诉 他 这 是 不 可 能 的 ， 不 可 能 取消 我 们 的 牌子 。” 



































Й 
Е 


























5 































































































¡al 



































Hs 

























































































5 
x 
= 
9 
са 





ae 
Re 
>= 
= 

















第 三 节 流程 再 造 


市 场 链 


1998~2005 年 ， 这 七 年 是 海尔 的 国际 化 战略 阶段 。 海 尔 以 创 牌 而 非 创汇 的 目的 ， 驶 向 大 海 ， 开 始 由 一 条 池塘 中 的 小 鱼 变 身 
一 条 海中 的 大 鱼 。 


然而 ， 这 个 进化 过 程 是 痛苦 的 。 张 瑞 敏 发 现 ， 如 果 要 想 取 得 和 国际 巨头 竞争 的 机 会 ， 首 先 必须 将 自己 的 业务 流程 予以 重组 。 
组 织 信息 化 是 互联 网 时 代 中 传统 企业 必须 要 走 的 一 步 。 于 是 ，1998 年 开始 ,海尔 开始 了 全 面 的 流程 再 造 。 这 一 再 造 在 全 球 视野 
内 也 堪 称 史无前例 。 它 以 市 场 为 导向 ， 以 快速 响应 用 户 的 需求 为 目标 ， 以 组 织 结构 的 扁平 化 为 手段 。 


海尔 流程 再 造 的 第 一 阶段 始 自 张瑞敏 的 “市 场 链 ” 理 论 。 随 着 海尔 在 90 年 代 的 多 元 化 扩张 ， 张 瑞 敏 发 现 ， 海 尔 与 未 来 企业 
发 展 方向 的 要 求 相 比 ， 仍 存在 着 诸多 不 相 适 应 的 问题 。 按 照 客 户 经 济 的 原则 ， 摆 在 企业 经 营 第 一 位 的 是 客户 满意 度 ， 第 二 是 速 
度 ， 第 三 是 差错 率 。 而 海尔 尽管 已 经 走向 世界 ， 但 与 中 国 传统 企业 并 无 二 致 的 组 织 结构 却 使 海尔 仍 很 难 达到 这 三 项 指标 的 优秀 指 
数 。 传 统 企业 金字 塔 式 的 组 织 结构 ， 使 企业 和 市 场 形成 了 两 座 金 字 塔 ， 企 业 基 层 员工 和 市 场 终端 即 客户 之 间 存 在 由 无 数组 织 结构 
造成 的 鸿沟 ， 导 致 市 场 信息 不 能 完全 正确 、 迅 速 地 传递 ， 导 致 库存 和 不 良 资产 增加 ， 更 重要 的 是 ， 用 户 的 需求 得 不 到 最 大 限度 的 
满足 。 


市 场 链 的 提出 是 为 了 解决 这 样 一 个 问题 : 企业 的 外 部 是 市 场 ， 内 部 又 该 如 何 感 知 市 场 呢 ? 企业 走向 市 场 的 前 提 是 员工 也 要 走 
向 市 场 。 员 工 由 对 上 级 负责 变 成 对 市 场 负 责 ， 每 个 人 都 要 面 对 市 场 ， 同 时 每 个 人 也 是 市 场 。 具 体 做 法 是 “SST” 机 制 ， 即 索 酬 、 
索赔 和 跳闸 。 索 酬 是 通过 市 场 链 为 服务 对 象 做 好 服务 ， 从 市 场 中 取得 报酬 。 索 赔 是 体现 出 市 场 链 管 理 流程 中 部 门 与 部 门 ， 上 道 工 
序 与 下 道 工序 间 互 为 咬合 的 关系 ， 如 不 能 履约 ， 就 要 索赔 。 跳 阁 就 是 发 挥 闸 口 的 作用 ， 如 果 既 不 能 索 酬 也 不 能 索赔 ， 第 三 方 就 会 
跳闸 。 


企业 内 部 市 场 链 包 括 信 息 - 开 发 -制造 - 售 前 - 售 中 -售后 -信息 的 闭环 结构 ， 以 用 户 的 潜在 需求 确定 产品 竞争 力 ， 以 用 户 的 难 
题 确定 开发 的 课题 ， 以 用 户 的 要 求 制定 质量 标准 。 


张瑞敏 在 洛桑 国际 管理 学 院 演讲 时 说 : “物流 以 时 间 消 灭 空间 ， 商 流 以 空间 消炎 时 间 。 我 们 打破 了 过 去 的 职能 管理 ， 变 职能 
为 流程 ， 形 成 围绕 定单 开始 企业 一 切 活动 的 业务 流程 。.….. 在 新 经 济 下 给 每 个 员工 提供 个 性 化 创新 的 空间 ， 以 满足 消费 者 个 性 化 
的 需求 。” 

如 果 说 ， 市 场 链 的 提出 是 为 了 更 好 地 国际 化 ， 让 企业 能 够 在 国际 舞台 上 和 国外 品牌 一 较 高 低 的 话 ， 那 么 市 场 链 实行 的 前 提 则 


是 企业 的 信息 化 。 一 流 的 信息 技术 是 保证 企业 流程 顺畅 的 基础 。 在 此 ， 也 就 不 难 理解 ， 张 瑞 敏 缘何 对 “新 经 济 ” 如 此 敏感 。 从 那 
时 起 ， 海 尔 就 基本 定 下 了 利用 信息 流 为 用 户 提供 服务 的 模式 基调 。 
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% 士 洛桑 国际 管理 学 院 


张瑞敏 在 洛桑 国际 管理 学 院 演 讲 时 说 : “物流 以 时 间 消 灭 空间 ， 商 流 以 空间 消灭 时 间 。 我 们 打破 了 过 去 的 职能 管 理 ， 变 职能 


为 流程 ， 形 


张瑞敏 自述 


\ 我 要 求 做 到 从 





成 围绕 定单 开始 企业 一 切 活 动 的 业务 流程 。 
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使 用 者 就 是 他 














人 员 销 售 产品 的 р 


“过 去 企业 内 部 
场 链 。 推 行 这 种 


\ 这 是 一 个 什么 概念 
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把 外 部 市 场 挪 到 内 部 来 
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4 市 场 呢 ? 你 的 下 道 工 序 。 比 如 说 对 于 原材料 的 采购 者 ， 
заса 户 向 生产 者 索赔 。 真 正 ; 















































钱 ， 而 是 看 你 以 
为 例 ， 他 的 钱 从 市 场 上 









































了 ， 钱 在 设计 人 员 那 里 
说 明 你 没有 什么 存在 
我 ， 我 就 闲 着 。 


























进入 真正 的 外 部 
罗 链 非常 非常 困难 ， E 


a) 
给 不 给 你 钱 。 
Bang NLT 
你 MUSICAL AE 
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\ 你 现在 身 处 这 个 
不 变 人 减少 ， 


部 门 ， 如 果 说 现在 , 
Те Шан 
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是 效率 不 会 大 Ег АЮ 
会 出 现 员工 他 一 天 没 多 少 活 

看 清楚 TAS IE AD. HE ВЕТ 

和 我 好 我 就 治 你 一 下 ， 这 就 没 办 法 了 。 
с и. 

一 定 是 有 效 ， 三 个 月 后 一 定 是 失效 。 为 人 

eae 定 就 失效 了 ， 
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言 息 化 革命 


2000 年 4 月 ， 张 瑞 敏 在 《海尔 人 》 上 发 表 了 文章 《“ 新 经 济 ”之 我 见 》， 
章 里 ， 张 瑞 敏 明确 提出 了 海尔 的 新 旨 


























笃 济 之 路 ， 而 这 条 路 必定 始 





网 在 把 外 部 市 场 挪 到 内 




















以 我 们 叫做 内 部 市 








到 了 ， 我 们 谁 都 不 害怕 。 


尔 干 得 挺 好 ， 我 我 给 你 多 

















市 场 以 后 ， 销 售 
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ee E 你 这 个 
一 时 很 难 让 下 面 接受 。 想 
И 




















级 领导 都 有 特权 ， 你 和 


ЛЕ, 一 个 月 后 他 摸 到 名 党 了 ， 





Hin. 


把 参加 当年 达 沃 斯 论坛 的 心得 


















































怎么 样 做 该 扣 








ed 边 来 
一 点 好 处 ， 你 不 





。 这 办 法 三 个 月 内 














个 月 后 他 有 对 应 








汇总 成 文 。 在 这 篇 文 
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《新 经 济 之 我 见 》 手 稿 


“网 络 使 你 无 法 自满 ， 它 使 距离 消亡 到 零 ， 传 统 的 连续 性 被 打破 及 传统 结构 消亡 。 不 能 更 新 观念 ， 无 异 于 自我 抛 奔 。 其 次 是 
运行 模式 的 创新 ， 包 括 制度 、 组 织 结构 等 。 我 们 的 组 织 应 成 为 有 序 的 非 平 衡 结构 ， 内 部 流程 应 适应 外 部 瞬息 万 变 的 市 场 。 再 次 是 
新 技术 的 创新 ， 利 用 网 络 优势 整合 全 球 科技 资源 为 我 所 用 ， 以 创新 技术 来 创造 新 需求 进而 创造 新 市 场 。” 


“不 触 网 ， 就 死亡 。” 张瑞敏 的 这 种 激情 随后 便 被 沃尔玛 和 戴尔 的 信息 化 管理 转变 成 危机 感 。 沃 尔 玛 对 每 个 卖场 、 每 个 消费 
者 、 每 个 货物 的 精准 把 握 ， 以 及 戴尔 的 20 秒 钟 汇总 定单 都 让 张瑞敏 倒 吸 了 一 口 冷气 ， 他 得 出 结论 ，“ 仅 仅 停留 在 市 场 竞争 、 产 


品 竞争 已 经 远 远 不 行 了 ”。 


从 泰勒 的 科学 管理 到 引进 日 本 的 全 面 质量 管理 ， 中 国 一 直 没 有 自己 的 管理 体系 。 张 瑞 敏 认为 肥效 利用 信息 化 是 后 发 务 势 转 变 
成 优势 的 唯一 方法 。 这 场 信息 化 革命 跨越 了 海尔 的 两 个 战略 阶段 ， 即 国际 化 战略 和 全 球 化 品牌 战略 阶段 。 当 海尔 进入 到 全 球 化 竞 
争 的 时 候 ， 没 有 信息 化 就 真 的 无 法 管理 了 。 而 彼 时 的 中 国企 业 还 在 为 库存 和 应 收 账 款 头疼 不 已 。 


张瑞敏 在 海尔 推行 信息 化 革命 的 另 一 个 目的 就 是 要 让 人 成 为 创新 的 主体 ，“ 为 每 个 员工 提供 最 大 的 发 挥 空间 ， 利 用 网 络 的 共 
享 信息 和 组 织 结构 扁平 化 所 带 来 的 最 短信 息 链 ， 经 营 自我 ， 挑 战 自我 ， 体 现 自身 价值 和 创新 成 果 ， 形 成 团队 合力 ”。 


用 信息 化 手段 跟踪 到 每 一 个 人 ， 做 到 自我 量化 ， 这 是 解放 个 人 能 力 的 第 一 步 。 
让 每 个 人 都 成 为 一 个 SBU 
2003 年 ， 张 瑞 敏 提出 : 把 海尔 3 万 名 员工 改造 为 3 万 名 自主 管理 的 SBU。 


人 人 都 成 为 创新 的 资源 ， 不 是 靠 控制 员工 的 行为 ， 而 是 要 靠 为 员工 提供 创新 的 空间 ， 而 这 种 空间 的 实现 ， 靠 的 就 是 一 种 被 称 
之 为 SBU (战略 事业 单位 ，Strategy Business Unit) 的 机 制 。 


成 为 SBU 的 四 个 要 素 是 : 市 场 目 标 、 市 场 定单 、 市 场 效 果 、 市 场 报酬 ， 这 实际 上 是 企业 的 四 个 目标 ， 现 在 要 转化 到 每 个 人 身 
上 去 。 


市 场 目 标 : 以 速度 体现 的 市 场 竞争 力 ， 创 造 用 户 资源 。 

市 场 定单 : 以 创新 创造 有 价值 的 定单 ， 实 现 市 场 目 标 。 

市 场 效 果 : 以 定单 执行 到 位 创造 出 用 户 满意 度 的 量化 数据 ， 并 由 企业 信息 化 系统 显示 。 
市 场 报酬 : 自己 创造 的 市 场 增值 部 分 在 收入 中 的 体现 ， 并 能 对 市 场 目标 的 再 提高 产生 作用 力 。 


SBU 的 目标 对 企业 、 对 员工 、 对 用 户 来 说 ， 各 有 不 同 的 意味 。 对 员工 意味 着 要 成 为 创新 的 主体 ， 在 为 用 户 创造 价值 中 ， 体 现 
自己 的 价值 ， 实 际 上 就 是 经 营 自我 ， 对 企业 来 说 ， 如 果 每 个 人 都 成 为 SBU， 形 成 了 企业 的 核心 竞争 力 ， 这 是 竞争 对 手 不 能 模仿 和 
复制 的 ， 对 用 户 来 说 ， 意 味 着 帮助 形成 他 们 在 网 络 时 代 对 企业 和 品牌 的 忠诚 度 。 如 果 每 个 员工 都 在 创新 ， 用 户 的 需求 无 论 怎么 变 
化 ,海尔 都 能 抓 住 。 


通过 型 号 经 理 、 产 品 经 理 、 客 户 经 理 等 SBU， 海 尔 试图 获取 领先 的 市 场 竞争 优势 。 例 如 ， 海 尔 流程 再 造 后 ， 营 销 人 员 的 名 称 
改 为 客户 经 理 ， 同 时 ， 职 责 也 发 生 了 彻底 改变 ， 不 再 只 是 把 产品 订 出 去 了 事 ， 而 必须 完成 四 项 任务 : 帮助 客户 的 销售 增长 ， 帮 助 
客户 的 毛利 率 提高 ， 帮 助 客户 的 资金 周转 速度 提高 ， 负 责 客户 问题 一 票 到 底 地 解决 。 采 取 这 种 做 法 之 后 ， 海 尔 在 科研 、 营 销 、 制 
造 、 服 务 领域 涌现 出 一 大 批 自 主创 新 的 SBU， 用 创新 满足 用 户 的 需求 ， 赢 得 市 场 的 认可 和 赞誉 。 


海尔 之 所 以 倾 力 营造 这 种 机 制 ， 源 于 张瑞敏 对 信息 时 代 企业 的 鲜明 认 知 。 张 瑞 敏 认为 : 信息 化 时 代 ， 企 业 只 有 依靠 个 性 化 ， 
只 有 将 大 批量 生产 转变 为 大 批量 定制 才能 取胜 ， 只 有 迅速 满足 不 同 用 户 的 不 同 需 求 才能 取胜 。 那 么 如 何 实现 大 批量 定制 ? 又 如 何 


满足 用 户 的 个 性 化 需求 ? 


信息 化 的 特征 是 瞬息 万 变 ， 企 业 因此 也 要 有 瞬息万变 的 决策 ， 而 企业 这 种 决策 的 基础 ， 只 能 是 将 每 一 个 员工 作为 一 个 单元 ， 
作为 一 个 主体 。 而 只 有 这 样 ， 才 不 仅 会 实现 正确 地 做 事 ， 更 重要 的 是 实现 了 做 正确 的 事 一 一 企业 经 营 的 每 一 个 步骤 ， 都 符合 市 
场 的 要 求 。 而 达到 了 这 个 目标 ， 人 人 都 会 成 为 资源 。 





凡是 独立 运作 、 自 负 列 亏 的 企业 ,一 般 都 有 三 张 表 一 一 资产 负债 表 、 损 益 表 、 现 金 流 量 表 。 海 尔 推进 的 人 力 资源 改革 ， 对 
员工 个 人 SBU 用 一 张 经 营 表 体现 这 三 张 表 的 内 涵 。 同 时 ， 在 SAP 的 ERP 系 统 基 础 上 ， 力 图 把 个 人 的 收入 和 个 人 的 成 果 连 在 一 起 。 


张瑞敏 自述 


每 个 人 直接 对 着 市 场 


"我 们 现在 利用 计算 机 来 做 ， 就 是 以 最 快 的 速度 满足 用 户 需求 ， 然 后 在 内 部 怎么 样 把 庞杂 的 数据 变 到 每 个 人 身上 ， 让 每 个 人 都 能 做 出 经 营 
企业 的 三 саз AUR N AE O AAA 
UA SEAL A, BOBA 你 为 企业 创造 的 效益 越 多 ， 你 得 到 的 越 多 。 另外 企业 的 资产 分 解 到 员工 身上 ， 比 方 说 你 到 这 个 企业 
ee MAH ALIVE, MO 设计 人 员 取 消 工资 ， 不 是 说 设计 人 员 只 要 设计 


出 来 一 个 产品 就 可 以 得 多 少 钱 ， 而 是 设计 出 
来 的 产品 到 市 场 以 后 ， 根 据 销售 的 毛利 和 销售 的 数量 来 决定 你 的 收入 。 这 样 就 使 得 每 个 人 完全 人 起 。 设 计 人 员 在 设计 的 时 候 就 要 深 
入 市 场 ， 来 了 解 用 户 到 底 需要 什么 ， 否 则 的 话 他 设计 出 来 的 产品 可 能 没有 人 要 ， 那 么 他 就 不 可 能 得 到 收益 


“在 互联 网 时 代 ， 市 场 变 化 得 太 快 ， 企 业 的 空间 越 来 越 大 ， 大 到 整个 地 球 。 但 是 用 户 对 企业 要 求 的 时 间 越 来 越 短 ， 短 到 零 。 谁 能 在 互联 网 上 最 
快 地 满足 用 户 的 需求 ， 谁 就 是 赢家 。 企 业 的 决策 者 做 出 决策 ， 如 果 再 一 级 级 地 贯彻 下 去 ， 就 很 难 满足 市 场 的 需要 。 lee Ера 都 直接 
对 着 市 场 。 我 们 希望 能 够 探索 一 种 新 的 模式 ， 使 每 个 人 都 能 不 断 地 创新 ， 创 造 有 价值 的 定单 ， 就 是 创造 对 用 户 有 价值 的 产品 ， 通 过 为 用 户 创造 
Шс еси 自己 的 价值 ， 也 防止 企业 在 发 展 过 程 中 的 大 企业 病 。 我 希望 我 们 的 企业 无 论 发 展 到 多 大 规模 ， 都 能 够 迅速 地 满足 市 场 的 要 求 ， 

永远 充满 ; Це 
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可 视 化 管理 





可 视 化 管理 


张瑞敏 在 这 里 提 到 的 是 一 个 可 视 化 信息 管理 问题 ， 即 如 何 让 业务 流程 和 企业 信息 变 得 对 每 一 个 人 都 清晰 
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海尔 


方面 ， 


在 信息 化 


002 年 开始 ， 


从 2 





没有 信息 化 系统 的 支持 ， 每 个 员工 不 可 能 拿 到 决策 所 需要 的 各 项 数据 ， 更 不 可 能 算得 出 一 张 SBU 经 营 表 。 可 以 说 ,海尔 的 整 
个 革命 是 建立 在 信息 系统 的 平台 上 的 。 


但 对 大 多 数 企 业 来 说 ， 信 息 化 程度 很 差 ， 流 程 化 管理 程度 很 低 ， 在 这 样 的 情况 下 ， 要 深入 地 实施 SBU 基 本 不 可 能 。 中 国企 业 
上 ERP 的 成 功 者 密 密 ， 一 个 最 根本 的 原因 是 缺乏 信息 化 基础 ， 也 就 是 没有 经 过 电子 标签 这 一 步 。 从 2002 年 开始 ， 在 信息 化 方 
н, 海尔 一 直 咬 定 条 形 码 ， 它 又 包括 “ 物 码 ”和 “人 码 ”。 


“ 物 码 ”， 即 是 给 每 个 产品 都 贴 上 条 形 码 。 “人 码 ” 是 什么 意思 呢 ? 从 制造 系统 来 看 ， 海 尔 对 每 个 工 位 定 码 。 之 所 以 对 工 位 
而 不 对 人 ， 是 因为 人 有 时 候 可 能 要 流动 。 某 位 员工 某 段 时 间 在 某 个 工 位 上 工作 ， 不 管 换 了 多 少 人 ， 都 可 以 根据 特定 的 条 码 ， 找 出 
这 位 员工 。 所 以 ， 工 位 码 实 际 上 也 相当 于 一 个 人 的 条 码 。 海 尔 要 把 人 码 和 物 码 在 运作 中 统一 协作 起 来 ， 不 管 业务 多 么 复杂 ， 不 管 
流程 运转 多 么 快 ， 管 理 起 来 都 会 随时 清楚 地 知道 状态 。 而 这 一 切 的 实现 必须 依靠 信息 化 。 


张瑞敏 认为 : “信息 化 时 代 ， 日 常 管理 由 人 工 做 是 大 错 特 错 ， 例 如 在 沃尔玛 买 东西 都 是 计算 机 显示 ， 辟 部 对 销售 信息 一 目 了 
然 。 这 样 说 起 来 ， 我 们 为 什么 推 不 动 呢 ? 一 是 某 人 和 我 关系 好 ， 计 算 机 做 就 要 减 人 ; 二 是 计算 机 做 无 法 做 手脚 。 所 以 说 ， 把 计算 
机 做 的 事由 人 工 做 ,就 是 想 做 假 ， 其 上 瞒 下 。 现 在 仔细 想 ， 有 多 少 工作 可 以 用 计算 机 做 ,你 非 要 用 人 工 ， 你 不 愿 找 逻 辑 关系 ， 不 
愿 扫描 这 些 数 ， 说 明 你 心里 有 鬼 。 " 


张瑞敏 在 这 里 提 到 的 是 一 个 可 视 化 信息 管理 问题 ， 即 如 何 让 业务 流程 和 企业 信息 变 得 对 每 一 个 人 都 清晰 。 让 企业 的 信息 “ 清 
澈 见 底 ”不 仅 是 应 付 监管 机 构 和 资本 市 场 的 需求 ， 更 是 CEO 实 现 企业 流程 可 控 ， 提 升 企业 竞争 力 的 必由之路 。 


时间 二 


为 了 让 市 场 链 形成 稳定 的 机 制 ，2005 年 以 来 ， 海 尔 又 作 了 多 种 尝试 。2005 年 9 月 ， 在 2005 年 海尔 全 球 经 理 人 年 会 上 ， 张 瑞 
敏 提 出 了 “人 单 合 一 ”的 全 球 化 竞争 海尔 模式 。 这 是 张瑞敏 对 海尔 未 来 全 球 竞争 力 之 源 的 全 新 思考 与 精心 设计 。 


“人 单 合 一 "的 “人 ” 指 的 是 每 一 个 员工 ， 也 就 是 每 一 个 自主 创新 的 主体 ，“ 单 ”是 有 竞争 力 的 市 场 目标 ， 人 单 合 一 就 是 每 
一 个 自主 创新 的 主体 与 第 一 竞争 力 的 市 场 目标 的 合 一 。 


张瑞敏 说 : “ “人 单 合 一 ”就 是 每 个 人 都 有 自己 的 定单 ， 而 且 要 对 定单 负责 ， 而 每 一 张 定单 都 有 人 对 它 负 责 。 很 多 定单 之 所 
以 变 成 “孤儿 定单 ” ， 就 是 因为 没有 人 对 它 负责 。 库 存 、 应 收 也 都 是 这 样 造 成 的 。 所 以 ， 我 们 首先 要 理解 : 定单 就 是 市 场 ， 也 就 
是 说 每 一 个 人 和 市 场 要 结合 在 一 起 。 既 然 如 此 ， 那 么 人 的 素质 高 低 和 定单 质量 的 高 低 就 成 正比 。 也 就 是 说 ， 人 的 素质 越 高 ， 定 单 
的 质量 也 越 高 ， 就 会 获取 更 多 有 价值 的 定单 ， 而 且 不 产生 库存 、 不 变 成 应 收 。 定 单 在 市 场 创造 的 价值 ， 体 现 的 是 人 的 价值 。 
此 ， 我 们 每 个 人 的 收入 就 应 该 和 定单 结合 在 一 起 。 “人 单 合 一 ” ， 就 是 人 与 市 场 结合 到 一 体 ， 然 后 每 个 人 都 成 为 创造 市 场 
的 “SBU”， 每 人 都 对 市 场 进行 经 营 。” 


传统 上 很 多 企业 还 停留 在 打 固定 靶 的 阶段 一 一 以 为 自己 还 有 时 间 慢 慢 瞄准 ， 慢 慢 研 究 一 一 但 其 实 这 个 时 代 已 经 不 存在 了 。 
等 你 把 市 场 研究 清楚 了 ， 机 会 也 都 没有 了 。 如 果 每 个 客户 都 是 一 个 《 靶 ， 那 么 靶 的 数量 就 不 计 其 数 。 单 靠 企业 少数 的 决策 者 把 
所 有 《 靶 都 研究 清楚 是 不 可 能 的 ， 因 为 每 一 个 飞 靶 都 是 不 一 样 的 。 所 以 ， 这 就 需要 每 一 个 员工 都 直接 面 对 市 场 ， 每 一 个 人 员 都 和 
他 的 定单 、 他 的 市 场 结合 在 一 起 ， 否 则 就 无 法 获取 这 个 市 场 。 而 企业 具备 了 速度 和 准确 度 的 统一 ， 也 不 说 明 它 自己 就 拥有 了 多 大 
的 竞争 优势 ， 那 只 不 过 是 能 在 这 个 时 代 获 得 生存 的 夺 码 。 


海尔 把 人 单 合 一 归纳 为 三 大 步骤 : 第 一 个 是 设计 定单 ， 第 二 个 是 直 发 产品 ， 第 三 个 是 回收 货款 。 这 个 从 头 到 尾 衔 接 起 来 的 闭 
环 过 程 ， 就 是 “人 单 合 一 ”。 


设计 定单 不 是 拿 一 种 产品 来 问 人 家 要 和 多少， 而 是 事先 就 根据 市 场 可 能 需求 什么 样 的 产品 来 设计 出 相应 的 定单 来 。 设 计 定 单 的 


本 质 就 是 设计 市 场 。 海 尔 美 国 工 三 的 负责 人 提出 ， 产 品 在 设计 的 时 候 ， 就 要 考虑 到 “ 价 利 量 ”: 价 ， 可 能 要 卖 到 2000 美 元 ， 要 
有 较 好 的 市 场 回报 ; 利 ， 做 多 少 台 就 可 以 挣 出 美国 工厂 的 费用 ; 量 ， 必 须 卖 到 多 少 台 。 这 就 是 设计 定单 。 


因为 设计 出 来 的 产品 是 确定 有 人 要 的 ， 所 以 这 个 产品 可 以 直 发 到 市 场 上 去 ， 直 发 给 用 户 。 这 样 货款 就 可 以 马上 回笼 ， 就 会 形 
成 一 个 良性 循环 。 直 发 是 海尔 非常 强调 的 。 在 青鸟 保税 区 仓储 费 每 一 平方 米 、 每 个 月 6 美元 ， 但 是 在 美国 纽约 每 平方 米 每 个 月 是 
50 美 元 ， 差 距 巨 大 。 产 品 一 旦 停留 下 来 ， 不 仅仅 是 仓储 费 增加 ， 而 且 很 可 能 因为 削 价 处 理 ， 本 来 应 该 赚钱 的 会 变 成 赔钱 的 。 所 
以 直 发 带 来 的 不 仅仅 是 费用 问题 ， 更 重要 的 是 生存 问题 。 


整个 过 程 必须 有 SBU 对 它 实施 “人 单 合 一 ”， 要 对 全 程 进行 控制 。 这 个 流程 的 推进 需要 很 多 子 流程 、 很 多 步骤 来 完成 。 


最 后 ， 要 通过 推进 直销 团队 形成 一 种 面向 市 场 的 企业 文化 。 什 么 是 直销 团队 ”就 是 设计 人 员 、 市 场 人 员 、 制 造 人 员 、 销 售 人 
员 以 及 客户 ， 共 同 来 研究 出 市 场 下 一 步 的 需求 。 如 果 能 形成 这 种 文化 氛围 ，“ 人 单 合 一 ” 才 真 正 具备 竞争 力 。 


如 果 海 尔 每 一 个 人 都 在 创新 ， 而 每 个 人 的 潜力 又 是 不 可 估量 的 ， 加 起 来 的 总 和 就 一 定 可 以 超过 任何 一 家 公司 。 这 与 海尔 进行 
市 场 链 流程 再 造 希望 把 每 一 个 人 做 成 SBU 是 一 脉 相 承 的 。 


“人 单 合 一 ”的 核心 精神 是 人 与 市 场 的 高 度 融合 ， 其 目的 在 于 充分 激发 每 一 个 海尔 员工 的 潜能 ， 将 每 个 人 的 潜能 释放 到 企业 
目标 的 实现 中 去 ， 同 时 将 企业 目标 归 依 于 每 个 人 的 潜能 。 在 这 种 高 度 融 合 中 ， 海 尔 要 消炎 三 个 大 多 数 企 业 都 难以 逾越 的 障碍 : 无 
效 定单 、 库 存 、 应 收 账 款 。 


彻底 的 成 果 制 


通过 市 场 链 和 人 单 合 一 ， 张 瑞 敏 在 海尔 造就 了 一 种 “电击 式 ” 环 境 。 对 员工 而 言 ， 这 意味 着 一 种 竞争 性 很 强 的 达尔 文 主义 企 
业 文 化 。 海 尔 对 员工 的 评价 体系 是 个 人 的 (团队 工作 不 被 评价 ) 、 即 时 的 (工作 完成 后 即时 奖惩 ) 、 定 量 的 (依据 完成 工作 的 多 
少 和 造成 损失 的 大 小 予以 评价 ， 很 少 考虑 个 人 努力 、 态 度 、 动 机 等 因素 ) 、 公 开 的 (评价 的 规则 和 结果 对 所 有 人 公开 ,工人 可 以 
算出 自己 的 工资 ， 管 理 层 的 主观 评价 少 有 分 量 ) ， 以 结果 为 导向 ， 注 重金 钱 的 正 激励 和 “ 负 激励 ” (海尔 用 语 ， 等 于 是 惩罚 ， 目 
的 在 于 教育 员工 不 再 犯 同样 的 错误 ， 而 不 仅仅 是 简单 地 让 其 付出 点 代价 ) ， 根 据 目 标 达 成 度 / 市 场 业 绩 来 计算 员工 工资 ， 年 龄 、 
性 别 、 学 历 、 工 龄 等 都 不 是 报酬 的 基本 决定 因素 。 在 人 事 升 迁 和 变动 上 ， 实 行 竞聘 上 岗 、 动 态 转 化 ， 重 视 与 依赖 市 场 机 制 的 杠 
杆 ， 而 很 少 从 上 级 或 人 事 部 门 的 一 己 判断 出 发 。 推 行 “10/10 原 则 ” ， 每 年 选择 最 优 的 10% 作 为 典型 、 作 为 标准 ， 把 最 差 的 10% 
淘汰 。 第 一 年 是 最 后 10%， 公 司 送 你 去 培训 ， 第 二 年 如 果 还 是 10%， 你 自己 花 钱 去 培训 ， 第 三 年 还 是 10% 的 话 ， 你 就 得 走 人 了 。 


对 管理 人 员 ， 海 尔 完全 不 以 职务 为 中 心 ， 而 是 以 市 场 为 中 心 ， 实 施 “ 三 个 彻底 主义 ”， 即 : 在 市 场 上 是 彻底 的 定单 主义 ， 在 
分 配 上 是 彻底 的 成 果 主义 ， 在 目标 上 是 彻底 的 第 一 主义 。 其 中 所 谓 彻底 的 成 果 主 义 ， 就 是 改变 分 配 关 系 ， 每 个 人 的 价值 体现 在 他 
为 用 户 创 造 的 价值 之 中 ， 而 不 取决 于 他 的 职务 。 在 流程 再 造 中 ， 每 个 人 都 是 一 个 终端 ， 干 部 首先 要 把 自己 变 成 端 ， 不 能 还 停留 在 


职能 管理 的 上 级 位 置 上 ， 即 “不 是 官 ， 而 是 端 ”; 不 是 到 端 ， 而 是 成 为 端 。 这 方面 的 一 个 突出 体现 是 ， 在 海尔 集团 ， 副 总 裁 不 
是 “分 管 ”， 而 是 杀 自 打 指 标 ， 分别 兼 手机 、 家 居 、 电 脑 和 彩电 的 本 部 长 ， 和 别 的 本 部 长 在 同一 序列 里 考评 。 这 等 于 这 些 副 总 裁 


也 都 有 明确 的 市 场 指标 体系 ， 市 场 这 张大 网 几乎 罩 住 了 海尔 的 每 一 个 人 。 


张瑞敏 借 此 试验 “ 零 管 理 层 ”的 想法 : 不 是 不 要 管理 者 ， 而 是 不 要 一 层 一 层 的 职能 管理 ， 让 每 个 人 直接 面 对 市 场 。 原 来 是 上 
级 指挥 下 级 干 ， 现 在 大 家 都 是 客户 的 下 级 。 例 如 ， 在 “ 索 酬 、 索 赔 与 跳 用 ”的 市 场 关系 中 ， 如 果 由 于 上 级 服务 不 好 出 现 问 题 ， 下 
级 员工 可 以 理直气壮 地 向 其 索赔 。 张 瑞 敏 希望 海尔 由 此 形成 共 赢 的 企业 理念 ， 就 是 领导 帮助 员工 成 功 ， 员 工 帮 助 客户 成 功 ，“ 大 
家 都 成 功 才 是 真正 的 成 功 ”。 


日 本 神户 大 学 教授 吉 原 英 树 曾经 把 海尔 的 管理 特征 同日 本 式 和 美国 式 管理 作 过 比较 ， 最 后 得 出 的 结论 是 : 海尔 的 市 场 机 制 管 
理 比 日 本 和 美国 都 更 为 彻底 。 海 尔 的 管理 几乎 可 以 视 作 日 本 式 管 理 的 对 立 面 : 日 本 人 强调 团队 工作 /集体 绩效 ; 员工 评价 不 仅 看 


结果 也 看 个 人 努力 和 态度 ; 评价 的 规则 、 过 程 和 结果 都 不 公开 ; 在 人 事 升 迁 上 ， 人 事 部 门 的 评价 具有 关键 影响 ， 内 部 公开 竞聘 带 
来 的 人 事变 动 受到 限制 忠诚 度 和 纪律 性 在 评价 体系 中 占 一 定 地 位 ; 实行 年 功 序列 ， 注 重 中 长 期 评价 ， 对 经 理 人 员 的 贬 轴 非常 军 
见 。 正 是 因为 日 本 式 的 管理 更 多 地 基于 心理 学 和 社会 学 方面 的 考量 ， 所 以 在 日 本 企业 中 导入 绩效 工资 制 非常 容易 受挫 。 


近年 来 日 本 家 电 公 司 陷入 亏损 ， 对 海尔 的 薪酬 制度 非常 关注 。2003 年 ， 在 日 本 的 一 次 国内 企业 管理 研讨 会 上 ， 日 产 、 丰 田 
和 索尼 三 个 企业 发 言 ， 谈 到 它们 面临 的 一 个 显著 问题 是 年 功 序列 工资 对 企业 发 展 制约 较 大 ， 想 打破 这 一 制度 ， 希 望 能 够 借用 海尔 
的 思路 。 在 张瑞敏 介绍 了 海尔 的 做 法 之 后 ， 日 本 媒体 给 海尔 作 了 一 个 总 结 : 海尔 实行 的 是 彻底 的 成 果 制 ， 即 完全 以 市 场 成 果 来 决 
定 个 人 收入 ， 并 认为 日 本 企业 也 应 该 这 么 做 。 


至 于 美国 ， 吉 原 英 树 认为 ， 企 业 的 生产 现场 没有 导入 市 场 机 制 管理 ， 工 人 拿 的 是 固定 工资 ， 工 作 岗 位 不 能 随意 变动 ， 存 
在 “先入 权 文 化 ”， 解 雇 的 时 候 从 雇佣 期 短 的 工人 开始 ， 工 作 时 间 越 长 的 人 工资 也 越 高 ; 企业 在 中 层 管理 者 及 专业 和 技术 人 员 身 
上 有 限 地 运用 了 市 场 机 制 管 理 ， 在 高 层 管理 者 中 则 实行 了 这 种 管理 ， 一 个 CEO 可 以 拿 到 高 达 甚 至 上 干 万 的 薪水 ,但 是 必须 完成 
企业 目标 ， 否 则 立刻 辞退 。 有 研究 表明 ， 中 国 的 管理 同 美国 式 管理 有 更 多 的 相近 之 处 ， 与 日 本 式 管理 的 距离 更 大 。 但 即便 如 此 ， 
在 薪酬 制度 和 市 场 接轨 方面 ， 海 尔 比 美国 企业 还 走 得 更 远 。 


张瑞敏 在 管理 上 曾 以 日 、 美 为 师 ， 但 现在 他 感觉 ， 海 尔 市 场 链 模 式 搞 好 了 ， 可 以 让 外 国 公司 跟 海尔 学 习 。 不 管 市 场 链 有 多 少 
尚 待 完善 之 处 ， 它 的 确 把 海尔 打造 成 了 一 个 流程 极为 透明 的 公司 。 沃 顿 商学 院 管理 学 教授 马 欣 尔 : 迈 耶 赞叹 说 : “所 有 的 一 切 对 
员工 都 是 绝对 透明 的 ， 从 产品 开发 到 生产 再 到 销售 ， 每 个 人 都 清楚 整个 链条 。 这 就 是 海尔 在 上 上 下 下 反复 灌输 的 东西 。” 他 在 沃 
顿 商学 院 的 学 刊 上 写 道 : “每 个 员工 头脑 里 都 有 一 幅 关 于 整个 组 织 的 画面 ， 懂 得 每 一 部 分 是 怎样 联系 起 来 的 。 如 果 你 问 一 个 人 定 
单 来 自 何 处 ， 他 会 告诉 你 客户 是 谁 。 如 果 销 售 人 员 不 能 够 回收 货款 ， 谁 也 挣 不 到 工资 。” 





一 直 与 张瑞敏 并 肩 创 业 ， 杨 绵绵 说 : “ 张 首席 有 超前 决策 的 敏感 ， 在 需要 变革 之 前 做 出 变革 。 他 在 不 断 找 企业 的 突破 点 ， 找 
到 一 个 突破 点 ， 就 拔 出 一 个 更 高 的 目标 ， 其 他 地 方 马上 暴露 问题 ， 大 家 马上 动手 解决 这 些 问题 ; 刚 提高 了 ， 他 又 找到 了 新 的 突破 
点 ， 再 解决 问题 ， 再 突破 ， 企 业 就 一 点 点 拉 起 来 了 ， 靠 近 最 高 目标 。” 


第 5 草 REC ARIE Е (2005-2012) 


第 一 节 ”技术 变局 与 金融 风暴 


iPhone 诞生 与 移动 文化 


2007 年 1 月 9 日 ， 从 这 一 天 开始 ， 人 类 社会 进入 到 了 “i” 时 代 。 一 款 名 叫 iPhone 的 奇特 手机 被 乔布斯 在 旧金山 莫 斯 康 展览 
心 展示 给 了 全 世界 。 这 个 有 着 3.5 英 寸 屏 幕 的 手机 ， 机 身上 没有 物理 键盘 ， 用 户 只 需 一 个 “Home” 键 和 滑动 的 手势 就 可 以 完成 
所 有 的 功能 操作 。 乔 布 斯 说 : “我 们 在 重新 发 明 手 机 。” 


iPhone 手 机 秉承 了 苹果 一 贯 追 求 的 极 简 的 现代 工业 美学 理念 ， 极 端 情 密 、 精 巧 、 精 细 。 然 而 ， 这 一 次 苹果 带 来 的 绝 不 仅仅 
是 一 款 制作 精良 、Ul 界 面 革新 的 手机 ， 而 是 将 新 的 移动 计算 模式 。 当 APP Store 推 出 的 时 候 ， 一 款 款 应 用 构成 了 自给 自足 的 世 
界 ， 完 全 只 存在 于 移动 设备 之 中 。 手 机 开始 可 以 承载 多 样 化 的 人 类 需求 。 它 打开 了 一 个 万 维 网 巨头 谷歌 无 法 触及 的 领域 ， 一 个 
HTML 无 法 统治 的 新 平台 。 


2010 年 1 月 27 日 ， 在 颠覆 了 手机 产业 之 后 ， 乔 布 斯 又 创造 了 一 个 全 新 的 市 场 : 平板 电脑 。 这 款 名 为 jPad 的 平板 电脑 ， 介 于 手 
机 和 笔记 本 电脑 之 间 ， 有 着 和 iPhone 一 样 的 极 简 设计 理念 ， 一 样 的 操作 系统 ， 一 样 的 软件 平台 ， 却 比 iPhone 有 着 更 好 的 阅读 和 
视听 体验 。 这 款 起 初 并 不 被 行家 看 好 的 缝隙 市 场 产品 ， 取 得 了 巨大 成 功 。 


然而 ， 这 一 次 发 布 会 上 ， 我 们 看 到 乔布斯 消瘦 、 虚 弱 了 很 多 。2011 年 10 月 6 日 ， 乔 布 斯 因为 胰腺 癌 去 世 ， 享 年 56 岁 。 


哪怕 是 在 硅谷 这 样 一 个 充斥 着 超级 技术 巨星 的 地 方 ， 乔 布 斯 的 星光 也 依然 最 亮 。 他 的 伟大 之 处 到 底 在 什么 地 方 ? FLUR 
之 : 他 启动 了 PC (在 此 ， 我 们 指 的 是 广义 的 个 人 电脑 ， 而 非 IBM PC) , AVE TPC, 





























iPhone 


2007 年 1 月 9 日 ， 从 这 一 天 开始 ， 人 类 社会 进入 到 了 “i” 时 代 。 一 款 名 叫 iPhone 的 奇特 手机 被 乔布斯 在 旧金山 英 斯 康 展览 中 心 
展示 给 了 全 世界 。 这 个 有 着 3.5 英 寸 屏幕 的 手机 ， 机 身上 没有 物理 的 手势 就 可 以 完成 所 有 的 功能 操作 。 乔 布 斯 说 : “我 们 在 重新 
发 明 手 机 。” 


20 世 纪 90 年 代 的 时 候 ， 硅 谷 与 移动 技术 几乎 没有 什么 关联 。 今 天 ， 硅 谷 却 成 为 移动 革命 的 震中 地 带 ， 这 一 切 ， 只 缘 苹果 开 
发 了 iPhone。iPhone 和 iPad 一 起 结束 了 PC 时 代 ， 把 人 类 带 入 移动 时 代 。 


老练 的 技术 分 析 家 蒂 姆 : 白 杰 伦 说 ， 由 于 有 了 iPhone 和 谷歌 后 来 居 上 的 Android 系 统 ， 硅 谷 再 次 成 为 引领 技术 趋势 的 圣地 .。 
“30 年 前 我 就 开始 研究 硅谷 ， 现 在 ， 我 比 当年 更 信心 满 满 。 我 认为 今后 10 年 将 会 成 为 硅谷 最 激动 人 心 的 时 代 。” 


所 以 ， 与 其 说 乔布斯 的 离 去 结束 了 一 个 时 代 ， 不 如 说 他 开启 了 一 个 时 代 ; 与 其 说 他 打造 了 世界 上 最 具 创 新 性 和 最 有 价值 的 技 
术 公司 ， 不 如 说 他 按照 自己 的 想象 重 塑 了 硅谷 ; 与 其 说 他 发 明了 一 系列 又 酷 又 炫 的 消费 电子 产品 ， 不 如 说 他 改变 了 人 们 同 技术 的 
关联 方式 ， 并 引领 他 们 走向 一 种 全 球 性 的 数字 文化 。 


MM 





Twitter 


20004, AH: 多 西 在 一 个 看 似 简 陋 的 平台 上 发 布 了 一 条 信息 ，“just setting up my twtttr”。 随 后 ， 这 个 让 用 户 用 140 个 字符 


表达 自 的 小 工具 令 全 世界 陷入 了 社交 疯狂 之 中 。 








微 信 


腾讯 公司 在 2011 年 推出 的 一 款 能 够 快速 发 送 文字 和 照片 、 支 持 语音 通信 的 手机 聊天 软件 一 微 信 ， 再 一 次 改变 了 人 们 交往 和 分 


享 的 方式 。 
“ 推 ” 时 代 到 来 


2006 年 ， 杰 克 : 多 西 在 一 个 看 似 简陋 的 平台 上 发 布 了 一 条 信息 ，“just setting up ту twttr”。 随 后 ， 这 个 让 用 户 用 140 个 
字符 表达 自己 的 小 工具 令 全 世界 陷入 了 社交 疯狂 之 中 。 人 类 所 有 可 以 表达 的 情感 都 在 其 中 。 如 今 ， 在 Twitter 上 ， 日 活跃 用 户 超 
过 2 亿 。 而 在 2006 年 Twitter 诞生 之 初 ， 用 户 只 有 50 个 人 。 


经 过 数 年 的 发 展 ， 用 户 发 布 的 Twitter 信息 从 2007 年 年 初 的 每 天 5000 条 增加 到 现在 的 4 人 亿 条 。 人 们 通过 Twitter 更 新 自己 的 活 
动 信息 ， 分 享 新 闻 ， 愉 悦 粉丝 。Twitter 彻 底 改 变 了 人 们 的 行为 习惯 ，“ 分 享 时 代 ” 来 临 。 


2009 年 8 月 14 日 ， 新 浪 网 开始 内 测 一 个 叫做 “ 微 博 ”的 分 享 工具 。 大 多 数 人 认为 ， 这 是 中 国 版 的 Twitter。 新 浪 微 博 在 名 人 
效应 之 下 ， 注 册 用 户 很 快 突破 1 亿 。 截 至 2012 年 12 月 月 底 ， 微 博 注 册 用 户 数 突破 了 5 亿 。 微 博 为 中 国 社会 带 来 的 一 个 景观 就 是 ， 
无 论 是 在 地 铁 里 ， 还 是 在 大 街 上 ， 尤 其 是 在 聚会 中 ， 人 们 或 者 低 着 头 注 视 着 手中 的 小 小 屏幕 ， 或 者 不 停 地 拍照 分 享 。 


就 在 微 博 几 乎 成 为 分 享 的 代名词 的 时 候 ， 腾 讯 公司 在 2011 年 推出 的 一 款 能 够 快速 发 送 文字 和 照片 、 支 持 语音 通信 的 手机 聊 
天 软件 一 微 信 ， 再 一 次 改变 了 人 们 交往 和 分 享 的 方式 。 微 信 提 供 公众 平台 、 朋 友 圈 、 消 息 推送 等 功能 ， 用 户 可 以 通过 “ 摇 一 
в, “搜索 号 码 ”、“ 附 近 的 人 ”、 扫 二 维 码 方式 添加 好 友和 关注 公众 平台 ， 其 官方 网 站 上 的 宣传 语 为 “ 微 信 ， 是 一 个 生活 方 
xt" o 


2012 年 3 月 底 ， 微 信用 户 破 1 亿 ， 仪 耗 时 433 天 。 微 信 让 微 博 紧 张 ， 让 电信 运营 商 紧 张 ， 让 百度 和 阿里 巴巴 两 大 互联 网 巨头 
紧张 。 如 今 ， 微 信 已 经 成 为 了 腾讯 的 战略 级 产品 。 微 信 的 入 口 就 像 是 一 座 金 矿 ， 抢 到 了 它 ， 就 等 于 抢 到 了 几 亿 的 用 户 资源 。 


金融 风暴 与 制造 业 复兴 


2008 年 9 月 15 日 ， 有 着 158 年 历史 的 著名 投行 雷 曼 兄弟 申请 破产 保护 。 这 桩 华尔街 著名 的 破产 案 ， 标 志 着 美国 次 贷 危机 正在 
把 这 个 国家 “大 而 不 倒 ” 的 资本 主义 击 倒 ， 次 贷 危 机 开始 转变 成 全 球 性 的 金融 危机 。 


ят ж яр", 
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雷 受 破产 


2008 年 9 月 15 日 ， 有 着 158 年 历史 的 著名 投行 雷 曼 兄弟 申请 破产 保护 。 这 桩 华尔街 著名 的 破产 案 ， 标 志 着 美国 次 贷 危 机 正在 把 
这 个 国家 “大 而 不 倒 ” 的 资本 主义 击 倒 ， 次 贷 危 机 开始 转变 成 全 球 性 的 金融 危机 。 


次 贷 危 机 是 指 一 场 友 生 在 美国 ， 因 次 级 抵押 贷款 机 构 破产 、 投 资 基 金 被 迫 关 闭 、 股 市 剧烈 震荡 而 引起 的 风暴 。 它 致使 全 球 主 
要 金融 市 场 隐约 出 现 流动 性 不 足 危机 。 


引起 美国 次 级 抵押 贷款 市 场 风暴 的 直接 原因 是 美国 的 利率 上 升 和 住房 市 场 持续 降温 。 次 级 抵押 贷款 是 指 一 些 贷款 机 构 向 信用 
程度 较 差 和 收入 不 高 的 借款 人 提供 的 贷款 。 


资本 主义 该 何去何从 ?金融 代理 人 制度 如 何 才 能 寻求 救赎 ”美国 会 不 会 就 此 衰退 ”一 连 串 的 世纪 之 问 ， 摆 到 了 全 世界 经 济 学 
家 的 面前 ， 也 摆 到 了 美国 历史 上 第 一 位 黑人 总 统 奥巴马 面前 。 


金融 危机 迫使 美国 开始 反思 自己 的 经 济 增长 模式 ， 提 出 “去 杠杆 化 ”， 回 归 “ 再 工业 化 ”战略 。2012 年 ， 奥 巴 马 在 国情 咨 
文中 八 次 提 到 了 “制造 业 ”。 相 比 之 下 ， 其 前 任 小 布什 总 统 在 八 次 国情 咨文 中 ， 仪 仪 提 到 了 一 次 “制造 业 ”。 奥 巴 马 提出 ， 美 国 
的 复兴 首先 在 于 制造 业 的 复兴 ， 因 为 制造 业 是 创新 的 源头 。 美 国 的 “再 工业 化 ”之 路 并 非 重 蹈 现代 化 工业 的 传统 路 径 ， 而 是 和 IT 
技术 紧密 相连 ， 以 强大 的 互联 网 创新 能 力 拉动 制造 业 的 创新 。 在 大 数据 背景 之 下 ，GE 公 司 的 CEO 甚 至 提出 了 “工业 互联 网 ”的 
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美国 制造 业 复兴 


奥巴马 提出 ， 美 国 的 复兴 首先 在 于 制造 业 的 复兴 ， 因 为 制造 业 是 创新 的 源头 。 





3D 打 印 技术 在 时 装 、 电 影 、 建 筑 等 不 同行 业 和 领域 显示 出 强劲 发 展 潜力 ， 大 大 改变 了 美国 制造 业 的 格局 。 


第 二 次 世界 大 战 过 后 ， 全 球 一 体 化 的 盛行 使 得 美国 制造 业 越 来 越 难保 留 工作 岗位 。 但 是 在 互联 网 的 帮助 下 ， 产 品 从 设计 生产 
到 销售 服务 的 各 个 环节 正在 经 历 一 场 变革 。 其 重要 特征 是 从 创意 到 产品 越 来 越 容 易 成 为 现实 ， 而 每 一 产品 升级 淘汰 的 周期 却 在 缩 
豆 ， 以 往 的 周期 大 概 是 几 个 月 ， 而 今 可 能 是 几 个 星期 ， 在 当地 生产 具有 明显 的 去 物流 成 本 优势 。 


目前 ， 美 国 是 工业 化 世界 劳动 力 成 本 最 低 的 国家 之 一 。 波 士 顿 咨询 公司 发 表 的 报告 指出 ， 中 国 在 这 方面 相对 于 美国 的 优势 已 
经 从 2006 的 单位 劳动 成 本 17.10 美 元 下 降 到 2014 年 的 9.20 美 元 ，2015 年 还 会 降 至 6.90 美 元 。 部 分 原因 是 美国 的 生产 率 大 幅度 提 
高 ， 但 实际 工资 没有 发 生变 化 ， 而 中 国 的 实际 工资 却 在 上 涨 。 此 外 ， 美 国 的 能 源 成 本 也 是 发 达 国 家 中 较 低 的 ， 主 要 得 益 于 美国 石 
油 开采 和 页 岩 气 革命 。 美 联储 指出 ， 能 源 优势 推动 制造 业 产 量 从 2006 年 以 来 增加 了 3%， 投 资 增长 了 10%， 就 业 增 长 了 2%。 制 
造 业 正 在 重 返 美国 ， 全 球 化 在 一 定 程度 上 走向 “再 美国 化 ”。 


在 此 背景 下 ，3D 打 印 技术 在 时 装 、 电 影 、 建 筑 等 不 同行 业 和 领域 显示 出 强劲 发 展 潜力 ， 大 大 改变 了 美国 制造 业 格局 。 有 了 
3D 打 印 机 ， 可 以 生产 一 次 性 模型 。 新 一 代 智 能 制造 与 快速 反应 技术 ， 降 低 了 产品 设计 、 制 造 的 门槛 ， 对 市 场 的 快速 有 效 反应 成 
了 抢占 市 场 的 制胜 法 宝 。 


机 器 人 技术 的 使 用 、 廉 价 的 能 源 、 产 品 制造 和 技术 研发 变 得 相互 依赖 的 产业 趋势 等 ， 正 成 为 这 场 制造 业 新 变化 的 推手 。 信 
息 、 节 能 、 新 能 源 、 高 附加 值 的 先进 制造 业 成 为 拓展 前 沿 。 制 造 业 在 这 几 年 间 ， 经 历 了 否定 之 否定 的 过 程 。 如 今 ， 没 有 网 络 化 的 
制造 就 像 是 生产 一 堆 没 有 生命 体征 的 破 铜 烂 铁 ， 注 定 会 被 时 代 所 抛弃 。 


世界 家 电 制造 大 国 


2002~2011 年 ， 产 业 规模 迅速 扩大 ， 中 国 成 为 世界 家 电 制 造 大 国 。2002 年 ， 中 国家 电工 业 总 产值 为 2691.2 亿 元 ， 到 2011 
年 ， 达 到 11425 亿 元 ， 是 2002 年 的 4.2 倍 。 尤 其 是 2001 年 11 月 ， 中 国 加 入 世界 贸易 组 织 ， 让 中 国家 电 业 完成 了 由 国内 市 场 向 全 球 
市 场 的 延伸 ， 为 行业 快速 发 展 提供 了 强大 动力 。2002 年 ， 中 国家 电工 业 出 口 额 为 87.5 亿 美元 ，2011 年 达到 472.3 亿 美元 ， 增 长 了 
4.4 倍 。2009 年 中 国家 电 出 口 额 在 全 球 家 电 出 口 市 场 的 比重 达到 30%。 全球 多 家 家 电 巨 头 将 研发 中 心 建 在 中 国 ， 这 也 使 得 中 国家 
电 行 业 具 有 鲜明 的 国际 化 特征 。 


10 年 间 ， 中 国家 电 业 的 技术 水 平 在 多 个 天 键 领域 取得 突破 ， 不 仅 打 造 了 一 批 具有 国际 影响 力 的 品牌 企业 ， 更 培养 了 一 群 专 
业 过 硬 的 技术 人 才 。 中 国家 电 业 在 风 冷 式 、 多 门 电 冰 箱 设计 制 造 技 术 ， 大 容量 滚 简 式 洗 衣 机 设计 制造 技术 ， 高 效 空调 器 制造 技术 
等 方面 的 技术 研发 中 表现 出 色 。 家 电 企业 的 技术 研发 资金 占 营 业 额 的 比重 持续 上 升 。 


2008 年 全 球 金融 危机 爆发 之 后 ， 随 着 国家 刺激 内 需 的 家 电 下 乡 、 以 旧 换 新 等 多 项 激励 政策 的 实施 ， 中 国家 电 业 在 此 后 三 年 
中 产能 扩张 。2010 年 ， 海 尔 冰箱 在 重庆 投资 建设 了 年 产能 超过 200 万 台 的 冰箱 生产 基地 。2011 年 3 月 ， 海 尔 发 布 公告 称 ， 将 在 辽 
宁 沈阳 投资 建设 年 产量 200 万 台 的 冰箱 项 目 ， 在 广东 佛山 投资 建设 年 产量 200 万 台 的 节能 环保 冷柜 项 目 。3 月 3 日 ， 海 尔 宣布 ， 投 
资 6.9 亿 元 的 合肥 海尔 年 产 300 万 台 的 节能 环保 冰箱 技 改 项 目 建成 投产 。 海 尔 冰箱 合肥 生产 基地 的 年 生产 能 力 已 达 600 万 台 ， 成 为 
全 球 最 大 的 冰箱 单 体 生 产 基 地 。3 月 25 日 ， 海 尔 斥资 百 亿 在 三 水 建设 海尔 -佛山 (ER) 市 场 创新 产业 园 ， 其 中 将 形成 滚 简 洗衣 
机 300 万 台 的 年 产能 力 。 


另 一 方面 ， 尽 管 中 国 家 电 许多 产品 的 产量 占 全 球 产量 的 绝 大 部 分 ， 但 中 国家 电 企业 在 海外 市 场 仍 局 限于 代 工 环节 ， 始 终 处 于 
产业 价值 链 的 末梢 、 价 值 微笑 曲线 的 底部 。 自 2001 年 以 来 ， 中 国家 电 海 外 业务 步 入 了 发 展 快车 道 ， 许 多 企业 的 出 口 量 每 年 均 保 
持 着 两 位 数 增长 。 不 过 ， 除 了 海尔 等 极 个 别 的 企业 外 ，90% 以 上 的 家 电 产 品 出 口 均 为 订单 式 的 OEM、ODM 模 式 ， 根 本 不 做 自主 
品牌 ， 也 不 深入 海外 市 场 建立 销售 网 络 ， 更 谈 不 上 根据 海外 消费 者 研发 个 性 化 的 产品 。 


Flectrolux 





从 渠道 来 看 ，2008 年 之 前 ， 大 连锁 渠道 几 成 垄断 之 势 。 国 美 、 苏 宁 的 异军突起 ， 改 变 了 20 世 纪 90 年 代 家 电 业 依靠 区 域 代理 进 
行 产品 分 销 的 零售 格局 。 


从 渠道 来 看 ，2008 年 之 前 ， 大 连锁 渠道 几 成 芍 断 之 势 。 国 美 、 苏 宁 的 异军突起 ， 改 变 了 20 世 纪 90 年 代 家 电 业 依靠 区 域 代理 
进行 产品 分 销 的 零售 格局 。 家 电 企业 一 度 深 处 连锁 渠道 与 自 有 传统 渠道 的 纠结 之 中 无 法 自拔 。 到 2008 年 ， 刘 强 东 决定 在 IT 领域 
已 积攒 了 足够 实力 的 京东 商城 上 上 线 家 电 产 品 ， 由 此 拉 开 了 家 电网 购 的 序幕 ;海尔 日 日 顺 窑 露头 角 ; 各 大 家 电 企业 宣布 扩大 自 有 
渠道 网 络 ， 专 卖 店 开始 受到 追捧 。 从 此 ， 中 国家 电 业 的 渠道 业态 在 经 历 了 大 代理 、 大 连锁 时 代 之 后 ， 开 启 了 多 元 化 家 电 渠 道 新 时 
代 。 

2008~2011 年 的 三 年 多 以 来 ， 家 电 下 乡 政策 的 实施 极 大 地 扩大 了 全 国 三 四 级 市 场 的 家 电 需 求 。 更 重要 的 是 ， 三 四 级 市 场 的 
销售 渠道 网 络 得 到 大 规模 扩张 。 以 海尔 为 例 ， 截 至 2010 年 年 底 ， 海 尔 在 县 级 市 场 拓展 了 近 6000 家 海尔 专卖 店 和 700 家 日 日 顺 加 
盟 店 ， 在 乡镇 市 场 拓展 2.8 万 个 销售 网 点 。 网 点 数量 比 2009 年 增长 一 倍 ， 覆 盖 全 国 超过 80% 的 乡镇 。 与 此 同时 ， 此 前 盘 跟 一线 城 
市 的 大 连锁 开始 渠道 下 沉 ， 争 夺 三 四 级 市 场 的 “蛋糕 ”。 以 苏宁 为 例 ， 资 料 显示 ， 截 至 2010 年 年 底 ， 苏 宁 一 二 级 市 场 门 店 总 数 
为 900 余 家 ， 占 总 体 门 店 数量 的 70% 左 右 ， 主 要 面向 三 四 级 市 场 的 县 镇 店 约 占 30%。 大 连锁 渠道 下 沉 、 三 四 级 连锁 渠道 的 崛起 、 
家 电 企业 自 有 渠道 的 拓展 ， 使 家 电 渠 道 在 三 四 级 市 场 的 争夺 趋 于 白热化 。 


在 一 二 级 市 场 ， 以 京东 商城 为 代表 的 网 络 渠道 迅速 崛起 ， 虽 总 体 规模 不 大 ， 但 已 成 一 方 渠道 势力 ， 并 且 前 景 被 各 界 一 致 看 
好 。 面 临 竞争 压力 的 国美 、 苏 子 纷纷 发 力 电子 商务 领域 ， 用 苏宁 易 购 负责 人 的 话说 ， “绝对 不 能 将 电子 商务 这 块 巨 大 的 蛋糕 拱手 
让 人 ”。 此 外 ， 家 装 建材 市 场 也 被 家 电 企业 高 度 关 注 ， 期 望 未 来 能 成 为 零售 渠道 又 一 主力 。 


多 元 化 家 电 渠道 的 各 种 业态 情 状 不 一 ， 对 中 国家 电 企业 来 说， 多 重 渠道 的 有 效 梳理 、 纵 深 渠 道 的 整合 管理 逐渐 成 为 营销 的 关 


键 课题 ， 稍 有 不 慎 便 面 临危 机 。 


第 二 大 经 济 体 


2011 年 年 初 ， 日 本 内 阁 府 发 布 的 数据 显示 ， 日 本 2010 年 名 义 GDP 为 54742 亿 美元 ， 比 中 国 少 4044 亿 美元 ， 中 国 超过 日 本 正 
式 成 为 第 二 大 经 济 体 。 自 此 ， 日 本 终结 了 第 二 次 世界 大 战 后 40 多 年 仅 次 于 美国 的 “经 济 奇 迹 ”。 


从 1978 年 开始 改革 开放 以 来 的 30 年 间 ， 中 国 年 均 国民 生产 总 值 的 增长 率 达 到 9.8%。 与 日 本 经 济 起 飞 阶段 国内 生产 总 值 年 平 
均 增 长 9.2% 和 韩国 经 济 起 飞 阶段 国内 生产 总 值 年 均 增长 8.5% 不 相 上 下 。 在 人 类 历史 上 ， 只 有 七 个 国家 (地区) 曾经 以 7% 以 上 的 
年 增长 率 持续 增长 超过 30 年 ， 中 国 是 其 中 之 一 ， 而 且 是 其 中 最 大 的 经 济 体 。 


中 国 高 速 增长 的 一 个 主因 是 重视 对 外 贸易 及 利用 外 资 。 参 考 了 日 本 及 亚洲 四 小 龙 的 发 展 经 验 ， 中 国 放弃 了 自 1949 年 以 来 所 
采用 的 以 重工 业 为 主 的 苏联 式 发 展 模式 ， 取 而 代 之 的 是 以 轻工业 和 外 销 为 主 的 发 展 策略 。 这 最 终 造 成 中 国 的 外 汇 储 备 世界 排名 第 


中 国 经 济 改革 大 大 提高 了 国民 的 收入 及 教育 水 平 。 中 国 的 人 均 收入 ， 无 论 在 城市 或 农村 ， 都 实现 了 邓小平 提出 的 翻 两 番 的 增 
长 。 按 照 世 界 银行 的 划分 标准 ， 中 国 已 经 由 低 收入 国家 跃升 至 世界 中 等 偏 下 收入 国家 行列 。 同 时 ， 经 济 增长 把 1.4 亿 农村 居民 带 
入 工业 化 的 进程 当中 ， 使 他 们 迁移 到 城市 。 产 业 结 构 方面 ， 中 国 已 从 工 、 农 业 为 主 的 经 济 过 渡 到 以 工 、 商 业 为 主 的 经 济 。 大 型 企 
业 不 断 涌现 并 迅速 发 展 壮 大 。 根 据 美 国 《财富 》 杂 志 评 出 的 2007 年 度 世界 500 强 公司 名 单 ， 中 国内 地 共有 22 家 上 榜 。 


这 些 骄 人 的 经 济 成 就 ， 也 直接 或 间接 地 衍生 出 各 种 问题 。 例 如 ， 在 高 速 发 展 过 程 中 ， 因 法 规 不 周 或 地 方 政府 的 忽视 ， 造 成 极 
严重 的 环境 污染 。 又 如 ， 像 邓小平 所 说 的 ， 改 革 让 部 分 人 先 富 起 来 。30 年 过 去 了 ， 部 分 人 已 经 富裕 起 来 ， 但 另 一 些 人 的 生活 得 
不 到 改善 。 


外 交 部 发 言 人 表示 ， 尽 管 中 国 的 经 济 发 展 取得 显著 成 就 ， 但 中 国 仍然 是 发 展 中 国家 的 属性 没有 变 ， 中 国 仍 处 于 并 将 长 期 处 于 
社会 主义 初级 阶段 的 基本 国情 没有 变 ，“ 我 们 对 此 有 清醒 的 认识 ”。 


投资 占 GDP 比 率 太 高 ， 约 50% 的 GDP 用 于 积累 ;消费 不 足 ， 或 者 说 劳动 收入 占 GDP 的 比重 较 小 ; 出 口 依赖 度 高 等 ， 被 不 少 
经 济 学 家 看 成 中 国 经 济 持续 增长 的 障碍 。 尽 管 如 此 ， 仍 有 专家 预测 ， 中 国 将 赶 上 美国 ， 成 为 世界 第 一 大 经 济 体 。 


日 、 美 企业 攻守 易 位 


5612, 4712. 982. 


这 是 日 本 电子 产业 三 大 巨头 索尼 、 夏 普 和 松下 2011 年 的 亏损 额 。 总 值 近 200 亿 美元 的 亏损 ， 标 示 着 曾经 如 日 中 天 的 日 本 电子 
企业 已 经 风光 不 再 。 


专注 于 日 本 经 济 和 日 美 经 济 关系 的 《东方 经 济 学 人 报告 》 主 编 理 查 德 : 卡 尝 指 出 ，2000 年 日 本 电子 产品 出 口 占 出 口 总 额 的 
26%，2011 年 降 至 14%。 电 子 产品 已 经 不 再 是 日 本 贸易 的 重要 来 源 。 


索尼 、 松 下 和 日 立 等 公司 ， 先 是 将 大 量 心思 伦 在 磁带 、 便 携 式 音乐 播放 器 以 及 模拟 电视 上 ， 因 此 错过 20 世 纪 80 年 代 后 期 的 
PC 数字 革命 ; 继 之 ， 在 移动 设备 兴起 之 后 ， 这 些 公司 也 未 能 做 出 快速 反应 。 





索尼 困境 


2003 年 时 的 索尼 系列 产品 ， 远 比 苹果 公司 出 色 ， 但 为 什么 它 未 能 不 失 时 机 地 将 产品 与 互联 网 融合 呢 ? 


2003 年 时 的 索尼 系列 产品 远 比 苹果 公司 出 色 ， 但 为 什么 它 未 能 不 失 时 机 地 将 产品 与 互联 网 融合 呢 ” 原因 恰恰 在 于 ， 其 过 去 
的 强势 商业 模式 和 成 功 体验 ， 与 数码 化 、 网 络 化 产生 利害 冲突 ， 阻 碍 了 革新 的 步伐 。 也 就 是 说 ， 越 是 成 功 的 企业 ， 越 是 容易 故 步 
自封 ， 难 以 告别 过 去 ， 积 极 创新 ， 向 新 的 商业 模式 转换 ， 因 而 跌 入 所 谓 “成功 的 陷阱 ”。 


日 企 衰落 的 原因 还 有 很 多 : 比如 ， 对 自身 的 技术 水 平和 制造 能 力 过 于 自信 ， 而 忽视 了 从 用 户 的 角度 去 审视 产品 ; 满足 于 渐进 


务 ; 普遍 存在 产品 线 过 长 ， 导 致 重点 模糊 、 方 向 不 明 的 大 企业 病 。 


另 一 方面 ， 从 90 年 代 开始 ， 一 度 被 击败 的 美国 企业 重新 夺回 优势 地 位 。 为 什么 美国 企业 能 在 短 短 10 余 年 间 东 山 再 起 ”中山 
大 学 管理 学 教授 毛 列 诗 认 为 ， 这 其 中 有 着 深刻 的 经 济 、 技 术 、 制 度 原因 。 


风险 投资 催生 新 兴 企 业 。 日 本 风险 投资 公司 多 为 银行 、 保 险 公司 和 大 企业 控股 ， 倾 向 于 风险 较 小 的 投资 对 象 ， 投 资 于 初创 企 
Ми (创立 时 间 不 足 5 年 ) 的 企业 比例 仅 为 16%。 美 国 的 情况 则 恰恰 相反 ， 风 险 投资 公司 有 90% 以 上 为 独立 的 企业 ， 甚 至 连 一 般 的 
非 金融 机 构 和 个 人 也 积极 介入 风险 投资 活动 ， 一 半 以 上 的 资金 来 源 为 养 者 金 基 金 。 因 此 美国 风险 投资 多 偏好 于 投资 初创 期 企业 和 
高 科技 企业 ， 从 而 获取 高 收益 ， 其 投资 初创 企业 的 比例 为 30%， 是 日 本 的 2 倍 。 在 计算 机 软 硬 件 、 生 物 技 术 、 医 药 、 通 讯 等 行业 
的 投资 占 总 额 的 90% 左 右 。 更 重要 的 是 ， 美 国 健全 的 风险 投资 体系 ， 不 仅 为 初创 和 成 长 中 的 风险 企业 提供 持续 的 资金 帮助 ， 还 提 
供 技术 、 管 理 、 营 销 、 财 务 到 融资 上 市 等 一 系列 的 综合 性 支持 。 


公司 重 构 (Corporate Restructuring) 使 老牌 企业 重 现 生 机 。 公 司 重 构 是 对 20 世 纪 六 七 十 年 代 企业 过 度 膨胀 、 过 度 多 元 化 
的 反思 与 矫正 ， 是 企业 面 对 环境 变动 作出 的 战略 反应 。20 世 纪 80 年 代 以 来 ， 美 国 许多 企业 特别 是 大 型 企业 都 陆续 展开 了 持续 长 


达 10~20 年 的 重 构 过 程 ， 从 80 年 代 初 开始 ， 美 国 最 大 的 1000 家 公司 中 有 1/3 按 某 种 方式 进行 了 业务 重 构 。 重 构 使 企业 克服 了 大 企 
业 病 ， 通 过 大 胆 削减 企业 经 营 范 围 ， 整 顿 企 业 组 织 ， 优 化 核心 技术 ， 提 高 企业 核心 价值 观 ， 化 解 了 生存 危机 。 反 观 日 本 ， 自 20 
世纪 80 年 代 以 来 国内 经 济 增长 明显 放 慢 ， 日 本 企业 哩 面临 严峻 的 生存 危机 ， 但 由 于 经 济 、 政 治 体制 的 限制 、 企 业 体制 与 公司 治 
理 结构 的 制约 以 及 经 营 管 理 模式 、 经 营 理 念 等 因素 ， 重 构 远 不 如 美国 公司 那么 有 力 。 政 府 对 企业 的 干预 和 渗透 ， 企 业 集团 与 银行 
之 间 的 交叉 持 股 ， 企 业 对 职工 长 期 实行 的 终身 雇佣 制 和 由 此 形成 的 观念 ， 以 及 企业 长 期 以 来 偏重 扩张 而 轻视 利润 等 ， 均 严重 阻碍 
着 日 本 企业 的 变革 。 


运用 信息 技术 提高 企业 竞争 力 。 信 息 化 是 80 年 代 以 来 ， 企 业 技 术 发 展 和 设备 投资 的 主要 趋势 。 几 乎 所 有 公司 都 建立 了 自己 
内 部 的 计算 机 网 络 ， 并 与 地 区 的 、 国 家 的 、 跨 国 的 网 络 连接 ， 实 现 信息 的 快速 处 理 、 传 递 和 共享 。 美 国 制造 业 通 过 信息 投资 ， 对 
生产 系统 、 库 存 管理 、 销 售 系统 、 产 品 服务 的 开发 过 程 、 业 务 流程 等 方面 作 了 重大 改变 ， 提 高 了 劳动 生产 率 ， 并 借 此 重新 获得 竞 
争 力 。 相 比 之 下 ， 日 本 企业 错过 了 IT 经 济 的 整整 10 年 。 几 乎 所 有 IT 经 济 的 核心 命脉 都 掌握 在 美国 人 手 里 。 在 业已 成 型 的 |T 经 济 轿 
中 ， 日 本 企业 无 一 席 之 地 。 


日 本 传统 管理 模式 的 局 限 性 。 日 本 企业 的 管理 模式 在 20 世 纪 80 年 代 成 为 世界 经 济 和 管理 界 学 习 的 楼 模 ， 但 在 环境 剧烈 变动 
的 90 年 代 ， 日 本 企业 管理 模式 存在 着 僵化 和 要 素 流动 缓慢 的 局 限 性 。 如 在 人 事 制 度 和 工资 制度 上 ， 日 本 企业 实行 终身 雇佣 制 和 
年 功 序 列 制 ， 虽 有 利于 员工 的 稳定 和 长 期 发 展 ， 但 却 妨碍 了 员工 之 间 能 力 的 发 挥 和 竞争 ， 不 利于 大 规模 的 技术 创新 。 更 重要 的 
是 ， 在 经 济 衰退 时 期 ， 终 身 雇佣 制 的 传统 和 经 营 思 想 妨碍 了 企业 通过 裁员 等 手段 进行 财务 改善 和 组 织 重 构 ， 降 低 了 企业 抵御 风险 
和 衰退 的 能 力 。 与 此 相反 ， 美 国企 业 将 员工 的 工资 与 职务 、 责 任 和 表现 直接 挂钩 ， 有 利于 企业 内 部 竞争 和 创新 精神 的 培养 。 同 时 
雇员 数量 随 经 济 环境 变化 而 增 减 ， 企 业 承 受 衰退 的 能 力 较 强 。 又 如 在 决策 和 意见 交流 方式 上 ， 日 本 企业 强调 集体 决策 和 意见 一 
致 ， 决 策 过 程 缓慢 。 昌 然 决策 一 旦 确定 ， 执 行 较 顺 利 ， 但 却 难以 适应 新 经 济 下 瞬息 万 变 的 市 场 环境 ; 而 美国 企业 的 决策 方式 则 不 
同 ， 决 策 过 程 迅速 ， 虽 然 企业 内 部 可 能 会 对 决策 存在 不 同意 见 ， 但 却 能 对 市 场 环境 作出 及 时 的 战略 反应 和 调整 。 
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第 一 节 ”技术 变局 与 金融 风暴 


iPhone 诞生 与 移动 文化 


2007 年 1 月 9 日 ， 从 这 一 天 开始 ， 人 类 社会 进入 到 了 “i” 时 代 。 一 款 名 叫 iPhone 的 奇特 手机 被 乔布斯 在 旧金山 莫 斯 康 展览 
心 展示 给 了 全 世界 。 这 个 有 着 3.5 英 寸 屏 幕 的 手机 ， 机 身上 没有 物理 键盘 ， 用 户 只 需 一 个 “Home” 键 和 滑动 的 手势 就 可 以 完成 
所 有 的 功能 操作 。 乔 布 斯 说 : “我 们 在 重新 发 明 手 机 。” 


iPhone 手机 票 承 了 苹果 一 贯 追 求 的 极 简 的 现代 工业 美学 理念 ， 极 端 精密 、 精 巧 、 精 细 。 然 而 ， 这 一 次 苹果 带 来 的 绝 不 仅仅 
是 一 款 制作 精良 、UI 界 面 革新 的 手机 ， 而 是 狐 新 的 移动 计算 模式 。 当 APP Store 推 出 的 时 候 ， 一 款 款 应 用 构成 了 自给 自足 的 世 
界 ， 完 全 只 存在 于 移动 设备 之 中 。 手 机 开始 可 以 承载 多 样 化 的 人 类 需求 。 它 打开 了 一 个 万 维 网 巨头 谷歌 无 法 触及 的 领域 ， 一 个 
HTML 无 法 统治 的 新 平台 。 


2010 年 1 月 27 日 ， 在 颠覆 了 手机 产业 之 后 ， 乔 布 斯 又 创造 了 一 个 全 新 的 市 场 : 平板 电脑 。 这 款 名 为 jPad 的 平板 电脑 ， 介 于 手 
机 和 笔记 本 电脑 之 间 ， 有 着 和 iPhone 一 样 的 极 简 设 计 理 念 ， 一 样 的 操作 系统 ， 一 样 的 软件 平台 ， 却 比 iPhone 有 着 更 好 的 阅读 和 


视听 体验 。 这 款 起 初 并 不 被 行家 看 好 的 缝隙 市 场 产品 ， 取 得 了 巨大 成 功 。 
然而 ， 这 一 次 发 布 会 上 ， 我 们 看 到 乔布斯 消瘦 、 虚 弱 了 很 多 。2011 年 10 月 6 日 ， 乔 布 斯 因为 胰腺 癌 去 世 ， 享 年 56 岁 。 


哪怕 是 在 硅谷 这 样 一 个 充斥 着 超级 技术 巨星 的 地 方 ， 乔 布 斯 的 星光 也 依然 最 亮 。 他 的 伟大 之 处 到 底 在 什么 地 方 ? — LR 
之 : 他 启动 了 PC (在 此 ， 我 们 指 的 是 广义 的 个 人 电脑 ， 而 非 IBM PC) ， 又 颠覆 了 PC。 








iPhone 

2007 年 1 月 9 日 ， 从 这 一 天 开始 ， 人 类 社会 进入 到 了 “Г 时 代 。 一 款 名 叫 iPhone 的 奇特 手机 被 乔布斯 在 旧金山 莫 斯 康 展览 中 心 
展示 给 了 全 世界 。 这 个 有 着 3.5 英 寸 屏幕 的 手机 ， 机 身上 没有 物理 的 手势 就 可 以 完成 所 有 的 功能 操作 。 乔 布 斯 说 : “我 们 在 重新 
发 明 手 机 。” 


20 世 纪 90 年 代 的 时 候 ， 硅 谷 与 移动 技术 几乎 没有 什么 关联 。 今 天 ， 硅 谷 却 成 为 移动 革命 的 震中 地 带 ， 这 一 切 ， 只 缘 苹 果 开 
发 了 iPhone。iPhone 和 iPad 一 起 结束 了 PC 时 代 ， 把 人 类 带 入 移动 时 代 。 


老练 的 技术 分 析 家 蒂 姆 ` 白 杰 伦 说 ， 由 于 有 了 iPhone 和 谷歌 后 来 居 上 的 Android 系 统 ， 硅 谷 再 次 成 为 引领 技术 趋势 的 圣地 。 
“30 年 前 我 就 开始 研究 硅谷 ， 现 在 ， 我 比 当年 更 信心 满 满 。 我 认为 今后 10 年 将 会 成 为 硅谷 最 激动 人 心 的 时 代 .“ 


所 以 ， 与 其 说 乔布斯 的 离 去 结束 了 一 个 时 代 ， 不 如 说 他 开启 了 一 个 时 代 ; 与 其 说 他 打造 了 世界 上 最 具 创 新 性 和 最 有 价值 的 技 
术 公司 ， 不 如 说 他 按照 自己 的 想象 重 塑 了 硅谷 ; 与 其 说 他 发 明了 一 系列 又 酷 勾 炫 的 消费 电子 产品 ， 不 如 说 他 改变 了 人 们 同 技术 的 
关联 方式 ， 并 引领 他 们 走向 一 种 全 球 性 的 数字 文化 。 
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Twitter 
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200064, AX: 多 西 在 一 个 看 似 简陋 的 平台 上 发 布 了 一 条 信息 ，“just settingup my twtttr”。 随 后 ， 这 个 让 用 户 用 140 个 字符 


表达 自 的 小 工具 令 全 世界 陷入 了 社交 疯狂 之 中 。 
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微 信 
腾讯 公司 在 2011 年 推出 的 一 款 能 够 快速 发 送 文字 和 有 照片、 支持 语音 通信 的 手机 聊天 软件 一 微 信 ， 再 一 次 改变 了 人 们 交往 和 分 
+ 的 a 2. 
“ 推 ” 时 代 到 来 


2006 年 ， 杰 克 : 多 西 在 一 个 看 似 简陋 的 平台 上 发 布 了 一 条 信息 ，“just setting up ту twttr”。 随 后 ， 这 个 让 用 户 用 140 个 
字符 表达 自己 的 小 工具 令 全 世界 陷入 了 社交 疯狂 之 中 。 人 类 所 有 可 以 表达 的 情感 都 在 其 中 。 如 今 ， 在 Twitter 上 ， 日 活跃 用 户 超 
过 2 亿 。 而 在 2006 年 Twitter 诈 生 之 初 ， 用 户 只 有 50 个 人 。 


经 过 数 年 的 发 展 ， 用 户 发 布 的 Twitter 信息 从 2007 年 年 初 的 每 天 5000 条 增加 到 现在 的 4{Z2 条 。 人 们 通过 Twitter 更 新 自己 的 活 
动 信息 ， 分 享 新 闻 ， 愉 悦 粉丝 。Twitter 彻 底 改 变 了 人 们 的 行为 习惯 ，“ 分 享 时 代 ” 来 临 。 

2009 年 8 月 14 日 ， 新 浪 网 开始 内 测 一 个 叫做 “ 微 博 ”的 分 享 工具 。 大 多 数 人 认为 ， 这 是 中 国 版 的 Twitter。 新 浪 微 博 在 名 人 
效应 之 下 ， 注 册 用 户 很 快 突破 1 亿 。 截 至 2012 年 12 月 月 底 ， 微 博 注 册 用 户 数 突破 了 5 亿 。 微 博 为 中 国 社会 带 来 的 一 个 景观 就 是 ， 
无 论 是 在 地 铁 里 ， 还 是 在 大 街 上 ， 尤 其 是 在 聚会 中 ， 人 们 或 者 低 着 头 注视 着 手中 的 小 小 屏幕 ， 或 者 不 停 地 拍照 分 享 。 

就 在 微 博 几 乎 成 为 分 享 的 代名词 的 时 候 ， 腾 讯 公司 在 2011 年 推出 的 一 款 能 够 快速 发 送 文字 和 照片 、 支 持 语音 通信 的 手机 聊 
天 软件 一 一 微 信 ， 再 一 次 改变 了 人 们 交往 和 分 享 的 方式 。 微 信 提 供 公 众 平 台 、 朋 友 圈 、 消 息 推送 等 功能 ， 用 户 可 以 通过 “ 摇 一 
摇 ”、“ 搜 索 号 码 ”、“ 附 近 的 人 ”、 扫 二 维 码 方式 添加 好 友和 关注 公众 平台 ， 其 官方 网 站 上 的 宣传 语 为 “ 微 信 ， 是 一 个 生活 方 
xt" o 


2012 年 3 月 底 ， 微 信用 户 破 1 亿 ， 仪 耗 时 433 天 。 微 信 让 微 博 紧 张 ， 让 电信 运营 商 紧 张 ， 让 百度 和 阿里 巴巴 两 大 互联 网 巨头 
紧张 。 如 今 ， 微 信 已 经 成 为 了 腾讯 的 战略 级 产品 。 微 信 的 入 口 就 像 是 一 座 金 矿 ， 抢 到 了 它 ， 就 等 于 抢 到 了 几 亿 的 用 户 资源 。 


金融 风暴 与 制造 业 复兴 


2008 年 9 月 15 日 ， 有 着 158 年 历史 的 著名 投行 雷 曼 兄弟 申请 破产 保护 。 这 桩 华尔街 著名 的 破产 案 ， 标 志 着 美国 次 贷 危机 正在 
把 这 个 国家 “大 而 不 倒 ” 的 资本 主义 击 倒 ， 次 贷 危 机 开始 转变 成 全 球 性 的 金融 危机 。 
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2008 年 9 月 15 日 ， 有 着 158 年 历史 的 著名 投行 雷 曼 兄 第 申请 破产 保护 。 这 桩 华尔街 著名 的 破产 案 ， 标 志 着 美国 次 贷 危 机 正在 把 


这 个 国家 “大 而 不 倒 ” 的 资本 主义 击 倒 ， 次 贷 危 机 开始 转变 成 全 球 性 的 金融 危机 。 


次 贷 危 机 是 指 一 场 发 生 在 美国 ， 因 次 级 抵押 贷款 机 构 破 产 、 投 资 基金 被 这 关闭 、 股 市 剧烈 晨 荡 而 引起 的 风暴 。 它 致使 全 球 主 
要 金融 市 场 隐约 出 现 流动 性 不 足 危机 。 


引起 美国 次 级 抵押 贷款 市 场 风暴 的 直接 原因 是 美国 的 利率 上 升 和 住房 市 场 持续 降温 。 次 级 抵押 贷款 是 指 一 些 贷款 机 构 向 信用 
程度 较 差 和 收入 不 高 的 借款 人 提供 的 贷款 。 


资本 主义 该 何去何从 ?金融 代理 人 制度 如 何 才能 寻求 救赎 ”美国 会 不 会 就 此 衰退 ?一连串 的 世纪 之 问 ， 摆 到 了 全 世界 经 济 学 
家 的 面前 ， 也 摆 到 了 美国 历史 上 第 一 位 黑人 总 统 奥巴马 面前 。 


金融 危机 迫使 美国 开始 反思 自己 的 经 济 增长 模式 ， 提 出 “去 杠杆 化 ”， 回 归 “ 再 工业 化 ”战略 。2012 年 ， 奥 巴 马 在 国情 咨 
文中 八 次 提 到 了 “制造 业 ”。 相 比 之 下 ， 其 前 任 小 布什 忠 统 在 八 次 国情 咨文 中 ， 仪 仪 提 到 了 一 次 “制造 业 ”。 奥巴马 提出 ， 美 国 
的 复兴 首先 在 于 制造 业 的 复兴 ， 因 为 制造 业 是 创新 的 源头 。 美 国 的 “再 工业 化 ”之 路 并 非 重 蹈 现代 化 工业 的 传统 路 径 ， 而 是 和 IT 
技术 紧密 相连 ， 以 强大 的 互联 网 创新 能 力 拉动 制造 业 的 创新 。 在 大 数据 背景 之 下 ，GE 公 司 的 CEO 甚 至 提出 了 “工业 互联 网 ”的 
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美国 制造 业 复兴 


奥巴马 提出 ， 美 国 的 复兴 首先 在 于 制造 业 的 复兴 ， 因 为 制造 业 是 创新 的 源头 。 





3D 打 印 技术 在 时 装 、 电 影 、 建 筑 等 不 同行 业 和 领域 显示 出 强劲 发 展 潜力 ， 大 大 改变 了 美国 制造 业 的 格局 。 


第 二 次 世界 大 战 过 后 ， 全 球 一 体 化 的 盛行 使 得 美国 制造 业 越 来 越 难保 留 工作 岗位 。 但 是 在 互联 网 的 帮助 下 ， 产 品 从 设计 生产 
到 销售 服务 的 各 个 环节 正在 经 历 一 场 变革 。 其 重要 特征 是 从 创意 到 产品 越 来 越 容 易 成 为 现实 ， 而 每 一 产品 升级 淘汰 的 周期 却 在 缩 
豆 ， 以 往 的 周期 大 概 是 几 个 月 ， 而 今 可 能 是 几 个 星期 ， 在 当地 生产 具有 明显 的 去 物流 成 本 优势 。 


目前 ， 美 国 是 工业 化 世界 劳动 力 成 本 最 低 的 国家 之 一 。 波 士 顿 咨询 公司 发 表 的 报告 指出 ， 中 国 在 这 方面 相对 于 美国 的 优势 已 
经 从 2006 的 单位 劳动 成 本 17.10 美 元 下 降 到 2014 年 的 9.20 美 元 ，2015 年 还 会 降 至 6.90 美 元 。 部 分 原因 是 美国 的 生产 率 大 幅度 提 
高 ， 但 实际 工资 没有 发 生变 化 ， 而 中 国 的 实际 工资 却 在 上 涨 。 此 外 ， 美 国 的 能 源 成 本 也 是 发 达 国 家 中 较 低 的 ， 主 要 得 益 于 美国 石 
油 开采 和 页 岩 气 革命 。 美 联储 指出 ， 能 源 优势 推动 制造 业 产 量 从 2006 年 以 来 增加 了 3%， 投 资 增长 了 10%， 就 业 增 长 了 2%。 制 
造 业 正 在 重 返 美国 ， 全 球 化 在 一 定 程度 上 走向 “再 美国 化 ”。 


在 此 背景 下 ，3D 打 印 技术 在 时 装 、 电 影 、 建 筑 等 不 同行 业 和 领域 显示 出 强劲 发 展 潜力 ， 大 大 改变 了 美国 制造 业 格局 。 有 了 
3D 打 印 机 ， 可 以 生产 一 次 性 模型 。 新 一 代 智 能 制造 与 快速 反应 技术 ， 降 低 了 产品 设计 、 制 造 的 门槛 ， 对 市 场 的 快速 有 效 反应 成 
了 抢占 市 场 的 制胜 法 宝 。 


机 器 人 技术 的 使 用 、 廉 价 的 能 源 、 产 品 制造 和 技术 研发 变 得 相互 依赖 的 产业 趋势 等 ， 正 成 为 这 场 制造 业 新 变化 的 推手 。 信 
息 、 节 能 、 新 能 源 、 高 附加 值 的 先进 制造 业 成 为 拓展 前 沿 。 制 造 业 在 这 几 年 间 ， 经 历 了 否定 之 否定 的 过 程 。 如 今 ， 没 有 网 络 化 的 
制造 就 像 是 生产 一 堆 没 有 生命 体征 的 破 铜 烂 铁 ， 注 定 会 被 时 代 所 抛弃 。 


世界 家 电 制造 大 国 


2002~2011 年 ， 产 业 规模 迅速 扩大 ， 中 国 成 为 世界 家 电 制 造 大 国 。2002 年 ， 中 国家 电工 业 总 产值 为 2691.2 亿 元 ， 到 2011 
年 ， 达 到 11425 亿 元 ， 是 2002 年 的 4.2 倍 。 尤 其 是 2001 年 11 月 ， 中 国 加 入 世界 贸易 组 织 ， 让 中 国家 电 业 完成 了 由 国内 市 场 向 全 球 
市 场 的 延伸 ， 为 行业 快速 发 展 提供 了 强大 动力 。2002 年 ， 中 国家 电工 业 出 口 额 为 87.5 亿 美元 ，2011 年 达到 472.3 亿 美元 ， 增 长 了 
4.4 倍 。2009 年 中 国家 电 出 口 额 在 全 球 家 电 出 口 市 场 的 比重 达到 30%。 全球 多 家 家 电 巨 头 将 研发 中 心 建 在 中 国 ， 这 也 使 得 中 国家 
电 行 业 具 有 鲜明 的 国际 化 特征 。 


10 年 间 ， 中 国家 电 业 的 技术 水 平 在 多 个 天 键 领域 取得 突破 ， 不 仅 打 造 了 一 批 具有 国际 影响 力 的 品牌 企业 ， 更 培养 了 一 群 专 
业 过 硬 的 技术 人 才 。 中 国家 电 业 在 风 冷 式 、 多 门 电 冰 箱 设计 制 造 技 术 ， 大 容量 滚 简 式 洗 衣 机 设计 制造 技术 ， 高 效 空调 器 制造 技术 
等 方面 的 技术 研发 中 表现 出 色 。 家 电 企业 的 技术 研发 资金 占 营 业 额 的 比重 持续 上 升 。 


2008 年 全 球 金融 危机 爆发 之 后 ， 随 着 国家 刺激 内 需 的 家 电 下 乡 、 以 旧 换 新 等 多 项 激励 政策 的 实施 ， 中 国家 电 业 在 此 后 三 年 
中 产能 扩张 。2010 年 ， 海 尔 冰箱 在 重庆 投资 建设 了 年 产能 超过 200 万 台 的 冰箱 生产 基地 。2011 年 3 月 ， 海 尔 发 布 公告 称 ， 将 在 辽 
宁 沈阳 投资 建设 年 产量 200 万 台 的 冰箱 项 目 ， 在 广东 佛山 投资 建设 年 产量 200 万 台 的 节能 环保 冷柜 项 目 。3 月 3 日 ， 海 尔 宣布 ， 投 
资 6.9 亿 元 的 合肥 海尔 年 产 300 万 台 的 节能 环保 冰箱 技 改 项 目 建成 投产 。 海 尔 冰箱 合肥 生产 基地 的 年 生产 能 力 已 达 600 万 台 ， 成 为 
全 球 最 大 的 冰箱 单 体 生 产 基 地 。3 月 25 日 ， 海 尔 斥资 百 亿 在 三 水 建设 海尔 -佛山 (ER) 市 场 创新 产业 园 ， 其 中 将 形成 滚 简 洗衣 
机 300 万 台 的 年 产能 力 。 


另 一 方面 ， 尽 管 中 国 家 电 许多 产品 的 产量 占 全 球 产量 的 绝 大 部 分 ， 但 中 国家 电 企业 在 海外 市 场 仍 局 限于 代 工 环节 ， 始 终 处 于 
产业 价值 链 的 末梢 、 价 值 微笑 曲线 的 底部 。 自 2001 年 以 来 ， 中 国家 电 海 外 业务 步 入 了 发 展 快车 道 ， 许 多 企业 的 出 口 量 每 年 均 保 
持 着 两 位 数 增长 。 不 过 ， 除 了 海尔 等 极 个 别 的 企业 外 ，90% 以 上 的 家 电 产 品 出 口 均 为 订单 式 的 OEM、ODM 模 式 ， 根 本 不 做 自主 
品牌 ， 也 不 深入 海外 市 场 建立 销售 网 络 ， 更 谈 不 上 根据 海外 消费 者 研发 个 性 化 的 产品 。 


Flectrolux 





从 渠道 来 看 ，2008 年 之 前 ， 大 连锁 渠道 几 成 垄断 之 势 。 国 美 、 苏 宁 的 异军突起 ， 改 变 了 20 世 纪 90 年 代 家 电 业 依靠 区 域 代理 进 
行 产品 分 销 的 零售 格局 。 


从 渠道 来 看 ，2008 年 之 前 ， 大 连锁 渠道 几 成 芍 断 之 势 。 国 美 、 苏 宁 的 异军突起 ， 改 变 了 20 世 纪 90 年 代 家 电 业 依靠 区 域 代理 
进行 产品 分 销 的 零售 格局 。 家 电 企业 一 度 深 处 连锁 渠道 与 自 有 传统 渠道 的 纠结 之 中 无 法 自拔 。 到 2008 年 ， 刘 强 东 决定 在 IT 领域 
已 积攒 了 足够 实力 的 京东 商城 上 上 线 家 电 产 品 ， 由 此 拉 开 了 家 电网 购 的 序幕 ;海尔 日 日 顺 窑 露头 角 ; 各 大 家 电 企业 宣布 扩大 自 有 
渠道 网 络 ， 专 卖 店 开始 受到 追捧 。 从 此 ， 中 国家 电 业 的 渠道 业态 在 经 历 了 大 代理 、 大 连锁 时 代 之 后 ， 开 启 了 多 元 化 家 电 渠 道 新 时 
代 。 

2008~2011 年 的 三 年 多 以 来 ， 家 电 下 乡 政策 的 实施 极 大 地 扩大 了 全 国 三 四 级 市 场 的 家 电 需 求 。 更 重要 的 是 ， 三 四 级 市 场 的 
销售 渠道 网 络 得 到 大 规模 扩张 。 以 海尔 为 例 ， 截 至 2010 年 年 底 ， 海 尔 在 县 级 市 场 拓展 了 近 6000 家 海尔 专卖 店 和 700 家 日 日 顺 加 
盟 店 ， 在 乡镇 市 场 拓展 2.8 万 个 销售 网 点 。 网 点 数量 比 2009 年 增长 一 倍 ， 覆 盖 全 国 超过 80% 的 乡镇 。 与 此 同时 ， 此 前 盘 跟 一线 城 
市 的 大 连锁 开始 渠道 下 沉 ， 争 夺 三 四 级 市 场 的 “蛋糕 ”。 以 苏宁 为 例 ， 资 料 显示 ， 截 至 2010 年 年 底 ， 苏 宁 一 二 级 市 场 门 店 总 数 
为 900 余 家 ， 占 总 体 门 店 数量 的 70% 左 右 ， 主 要 面向 三 四 级 市 场 的 县 镇 店 约 占 30%。 大 连锁 渠道 下 沉 、 三 四 级 连锁 渠道 的 崛起 、 
家 电 企业 自 有 渠道 的 拓展 ， 使 家 电 渠 道 在 三 四 级 市 场 的 争夺 趋 于 白热化 。 


在 一 二 级 市 场 ， 以 京东 商城 为 代表 的 网 络 渠道 迅速 崛起 ， 虽 总 体 规模 不 大 ， 但 已 成 一 方 渠道 势力 ， 并 且 前 景 被 各 界 一 致 看 
好 。 面 临 竞争 压力 的 国美 、 苏 子 纷纷 发 力 电子 商务 领域 ， 用 苏宁 易 购 负责 人 的 话说 ， “绝对 不 能 将 电子 商务 这 块 巨 大 的 蛋糕 拱手 
让 人 ”。 此 外 ， 家 装 建材 市 场 也 被 家 电 企业 高 度 关 注 ， 期 望 未 来 能 成 为 零售 渠道 又 一 主力 。 


多 元 化 家 电 渠道 的 各 种 业态 情 状 不 一 ， 对 中 国家 电 企业 来 说， 多 重 渠道 的 有 效 梳理 、 纵 深 渠 道 的 整合 管理 逐渐 成 为 营销 的 关 


键 课题 ， 稍 有 不 慎 便 面 临危 机 。 


第 二 大 经 济 体 


2011 年 年 初 ， 日 本 内 阁 府 发 布 的 数据 显示 ， 日 本 2010 年 名 义 GDP 为 54742 亿 美元 ， 比 中 国 少 4044 亿 美元 ， 中 国 超过 日 本 正 
式 成 为 第 二 大 经 济 体 。 自 此 ， 日 本 终结 了 第 二 次 世界 大 战 后 40 多 年 仅 次 于 美国 的 “经 济 奇 迹 ”。 


从 1978 年 开始 改革 开放 以 来 的 30 年 间 ， 中 国 年 均 国民 生产 总 值 的 增长 率 达 到 9.8%。 与 日 本 经 济 起 飞 阶段 国内 生产 总 值 年 平 
均 增 长 9.2% 和 韩国 经 济 起 飞 阶段 国内 生产 总 值 年 均 增长 8.5% 不 相 上 下 。 在 人 类 历史 上 ， 只 有 七 个 国家 (地区) 曾经 以 7% 以 上 的 
年 增长 率 持续 增长 超过 30 年 ， 中 国 是 其 中 之 一 ， 而 且 是 其 中 最 大 的 经 济 体 。 


中 国 高 速 增长 的 一 个 主因 是 重视 对 外 贸易 及 利用 外 资 。 参 考 了 日 本 及 亚洲 四 小 龙 的 发 展 经 验 ， 中 国 放弃 了 自 1949 年 以 来 所 
采用 的 以 重工 业 为 主 的 苏联 式 发 展 模式 ， 取 而 代 之 的 是 以 轻工业 和 外 销 为 主 的 发 展 策略 。 这 最 终 造 成 中 国 的 外 汇 储 备 世界 排名 第 


中 国 经 济 改革 大 大 提高 了 国民 的 收入 及 教育 水 平 。 中 国 的 人 均 收入 ， 无 论 在 城市 或 农村 ， 都 实现 了 邓小平 提出 的 翻 两 番 的 增 
长 。 按 照 世 界 银行 的 划分 标准 ， 中 国 已 经 由 低 收入 国家 跃升 至 世界 中 等 偏 下 收入 国家 行列 。 同 时 ， 经 济 增长 把 1.4 亿 农村 居民 带 
入 工业 化 的 进程 当中 ， 使 他 们 迁移 到 城市 。 产 业 结 构 方面 ， 中 国 已 从 工 、 农 业 为 主 的 经 济 过 渡 到 以 工 、 商 业 为 主 的 经 济 。 大 型 企 
业 不 断 涌现 并 迅速 发 展 壮 大 。 根 据 美 国 《财富 》 杂 志 评 出 的 2007 年 度 世界 500 强 公司 名 单 ， 中 国内 地 共有 22 家 上 榜 。 


这 些 骄 人 的 经 济 成 就 ， 也 直接 或 间接 地 衍生 出 各 种 问题 。 例 如 ， 在 高 速 发 展 过 程 中 ， 因 法 规 不 周 或 地 方 政府 的 忽视 ， 造 成 极 
严重 的 环境 污染 。 又 如 ， 像 邓小平 所 说 的 ， 改 革 让 部 分 人 先 富 起 来 。30 年 过 去 了 ， 部 分 人 已 经 富裕 起 来 ， 但 另 一 些 人 的 生活 得 
不 到 改善 。 


外 交 部 发 言 人 表示 ， 尽 管 中 国 的 经 济 发 展 取得 显著 成 就 ， 但 中 国 仍然 是 发 展 中 国家 的 属性 没有 变 ， 中 国 仍 处 于 并 将 长 期 处 于 
社会 主义 初级 阶段 的 基本 国情 没有 变 ，“ 我 们 对 此 有 清醒 的 认识 ”。 


投资 占 GDP 比 率 太 高 ， 约 50% 的 GDP 用 于 积累 ;消费 不 足 ， 或 者 说 劳动 收入 占 GDP 的 比重 较 小 ; 出 口 依赖 度 高 等 ， 被 不 少 
经 济 学 家 看 成 中 国 经 济 持续 增长 的 障碍 。 尽 管 如 此 ， 仍 有 专家 预测 ， 中 国 将 赶 上 美国 ， 成 为 世界 第 一 大 经 济 体 。 


日 、 美 企业 攻守 易 位 


5612, 4712. 982. 


这 是 日 本 电子 产业 三 大 巨头 索尼 、 夏 普 和 松下 2011 年 的 亏损 额 。 总 值 近 200 亿 美元 的 亏损 ， 标 示 着 曾经 如 日 中 天 的 日 本 电子 
企业 已 经 风光 不 再 。 


专注 于 日 本 经 济 和 日 美 经 济 关系 的 《东方 经 济 学 人 报告 》 主 编 理 查 德 : 卡 尝 指 出 ，2000 年 日 本 电子 产品 出 口 占 出 口 总 额 的 
26%，2011 年 降 至 14%。 电 子 产品 已 经 不 再 是 日 本 贸易 的 重要 来 源 。 


索尼 、 松 下 和 日 立 等 公司 ， 先 是 将 大 量 心思 伦 在 磁带 、 便 携 式 音乐 播放 器 以 及 模拟 电视 上 ， 因 此 错过 20 世 纪 80 年 代 后 期 的 
PC 数字 革命 ; 继 之 ， 在 移动 设备 兴起 之 后 ， 这 些 公司 也 未 能 做 出 快速 反应 。 





索尼 困境 


2003 年 时 的 索尼 系列 产品 ， 远 比 苹果 公司 出 色 ， 但 为 什么 它 未 能 不 失 时 机 地 将 产品 与 互联 网 融合 呢 ? 


2003 年 时 的 索尼 系列 产品 远 比 苹果 公司 出 色 ， 但 为 什么 它 未 能 不 失 时 机 地 将 产品 与 互联 网 融合 呢 ” 原因 恰恰 在 于 ， 其 过 去 
的 强势 商业 模式 和 成 功 体验 ， 与 数码 化 、 网 络 化 产生 利害 冲突 ， 阻 碍 了 革新 的 步伐 。 也 就 是 说 ， 越 是 成 功 的 企业 ， 越 是 容易 故 步 
自封 ， 难 以 告别 过 去 ， 积 极 创新 ， 向 新 的 商业 模式 转换 ， 因 而 跌 入 所 谓 “成功 的 陷阱 ”。 


日 企 衰落 的 原因 还 有 很 多 : 比如 ， 对 自身 的 技术 水 平和 制造 能 力 过 于 自信 ， 而 忽视 了 从 用 户 的 角度 去 审视 产品 ; 满足 于 渐进 


务 ; 普遍 存在 产品 线 过 长 ， 导 致 重点 模糊 、 方 向 不 明 的 大 企业 病 。 


另 一 方面 ， 从 90 年 代 开始 ， 一 度 被 击败 的 美国 企业 重新 夺回 优势 地 位 。 为 什么 美国 企业 能 在 短 短 10 余 年 间 东 山 再 起 ”中山 
大 学 管理 学 教授 毛 列 诗 认 为 ， 这 其 中 有 着 深刻 的 经 济 、 技 术 、 制 度 原因 。 


风险 投资 催生 新 兴 企 业 。 日 本 风险 投资 公司 多 为 银行 、 保 险 公司 和 大 企业 控股 ， 倾 向 于 风险 较 小 的 投资 对 象 ， 投 资 于 初创 企 
Ми (创立 时 间 不 足 5 年 ) 的 企业 比例 仅 为 16%。 美 国 的 情况 则 恰恰 相反 ， 风 险 投资 公司 有 90% 以 上 为 独立 的 企业 ， 甚 至 连 一 般 的 
非 金融 机 构 和 个 人 也 积极 介入 风险 投资 活动 ， 一 半 以 上 的 资金 来 源 为 养 者 金 基 金 。 因 此 美国 风险 投资 多 偏好 于 投资 初创 期 企业 和 
高 科技 企业 ， 从 而 获取 高 收益 ， 其 投资 初创 企业 的 比例 为 30%， 是 日 本 的 2 倍 。 在 计算 机 软 硬 件 、 生 物 技 术 、 医 药 、 通 讯 等 行业 
的 投资 占 总 额 的 90% 左 右 。 更 重要 的 是 ， 美 国 健全 的 风险 投资 体系 ， 不 仅 为 初创 和 成 长 中 的 风险 企业 提供 持续 的 资金 帮助 ， 还 提 
供 技术 、 管 理 、 营 销 、 财 务 到 融资 上 市 等 一 系列 的 综合 性 支持 。 


公司 重 构 (Corporate Restructuring) 使 老牌 企业 重 现 生 机 。 公 司 重 构 是 对 20 世 纪 六 七 十 年 代 企业 过 度 膨胀 、 过 度 多 元 化 
的 反思 与 矫正 ， 是 企业 面 对 环境 变动 作出 的 战略 反应 。20 世 纪 80 年 代 以 来 ， 美 国 许多 企业 特别 是 大 型 企业 都 陆续 展开 了 持续 长 


达 10~20 年 的 重 构 过 程 ， 从 80 年 代 初 开始 ， 美 国 最 大 的 1000 家 公司 中 有 1/3 按 某 种 方式 进行 了 业务 重 构 。 重 构 使 企业 克服 了 大 企 
业 病 ， 通 过 大 胆 削减 企业 经 营 范 围 ， 整 顿 企 业 组 织 ， 优 化 核心 技术 ， 提 高 企业 核心 价值 观 ， 化 解 了 生存 危机 。 反 观 日 本 ， 自 20 
世纪 80 年 代 以 来 国内 经 济 增长 明显 放 慢 ， 日 本 企业 哩 面临 严峻 的 生存 危机 ， 但 由 于 经 济 、 政 治 体制 的 限制 、 企 业 体制 与 公司 治 
理 结构 的 制约 以 及 经 营 管 理 模式 、 经 营 理 念 等 因素 ， 重 构 远 不 如 美国 公司 那么 有 力 。 政 府 对 企业 的 干预 和 渗透 ， 企 业 集团 与 银行 
之 间 的 交叉 持 股 ， 企 业 对 职工 长 期 实行 的 终身 雇佣 制 和 由 此 形成 的 观念 ， 以 及 企业 长 期 以 来 偏重 扩张 而 轻视 利润 等 ， 均 严重 阻碍 
着 日 本 企业 的 变革 。 


运用 信息 技术 提高 企业 竞争 力 。 信 息 化 是 80 年 代 以 来 ， 企 业 技 术 发 展 和 设备 投资 的 主要 趋势 。 几 乎 所 有 公司 都 建立 了 自己 
内 部 的 计算 机 网 络 ， 并 与 地 区 的 、 国 家 的 、 跨 国 的 网 络 连接 ， 实 现 信息 的 快速 处 理 、 传 递 和 共享 。 美 国 制造 业 通 过 信息 投资 ， 对 
生产 系统 、 库 存 管理 、 销 售 系统 、 产 品 服务 的 开发 过 程 、 业 务 流程 等 方面 作 了 重大 改变 ， 提 高 了 劳动 生产 率 ， 并 借 此 重新 获得 竞 
争 力 。 相 比 之 下 ， 日 本 企业 错过 了 IT 经 济 的 整整 10 年 。 几 乎 所 有 IT 经 济 的 核心 命脉 都 掌握 在 美国 人 手 里 。 在 业已 成 型 的 |T 经 济 轿 
中 ， 日 本 企业 无 一 席 之 地 。 


日 本 传统 管理 模式 的 局 限 性 。 日 本 企业 的 管理 模式 在 20 世 纪 80 年 代 成 为 世界 经 济 和 管理 界 学 习 的 楼 模 ， 但 在 环境 剧烈 变动 
的 90 年 代 ， 日 本 企业 管理 模式 存在 着 僵化 和 要 素 流动 缓慢 的 局 限 性 。 如 在 人 事 制 度 和 工资 制度 上 ， 日 本 企业 实行 终身 雇佣 制 和 
年 功 序 列 制 ， 虽 有 利于 员工 的 稳定 和 长 期 发 展 ， 但 却 妨碍 了 员工 之 间 能 力 的 发 挥 和 竞争 ， 不 利于 大 规模 的 技术 创新 。 更 重要 的 
是 ， 在 经 济 衰退 时 期 ， 终 身 雇佣 制 的 传统 和 经 莒 思想 妨 碍 了 企业 通过 裁员 等 手段 进行 财务 改善 和 组 织 重 构 ， 降 低 了 企业 抵御 风险 
和 衰退 的 能 力 。 与 此 相反 ， 美 国企 业 将 员工 的 工资 与 职务 、 责 任 和 表现 直接 挂钩 ， 有 利于 企业 内 部 竞争 和 创新 精神 的 培养 。 同 时 
雇员 数量 随 经 济 环境 变化 而 增 减 ， 企 业 承 受 衰退 的 能 力 较 强 。 又 如 在 决策 和 意见 交流 方式 上 ， 日 本 企业 强调 集体 决策 和 意见 一 
致 ， 决 策 过 程 缓慢 。 昌 然 决策 一 旦 确定 ， 执 行 较 顺 利 ， 但 却 难以 适应 新 经 济 下 瞬息 万 变 的 市 场 环境 ; 而 美国 企业 的 决策 方式 则 不 
同 ， 决 策 过 程 迅速 ， 虽 然 企业 内 部 可 能 会 对 决策 存在 不 同意 见 ， 但 却 能 对 市 场 环境 作出 及 时 的 战略 反应 和 调整 。 


第 二 节 “大 企业 病 ” 的 疗法 


1000 天 再 造 


与 华为 、 联 想 一 样 ， 历 经 20 多 年 的 发 展 ， 海 尔 已 经 发 展 到 了 国际 化 大 公司 的 规模 ， 但 是 却 一 直 没有 实现 与 这 一 规模 相 匹配 
的 国际 化 大 公司 的 业务 架构 、 组 织 结构 、 人 才 结 构 和 相应 流程 。 海 尔 集团 到 了 一 个 新 的 发 展 临 春 点 。 


1998 年 开始 的 再 造 ， 昌 然 进行 了 将 近 10 年 之 久 ， 并 没有 从 根本 上 解决 问题 。 海 尔 把 再 造 仪 仪 当 成 一 种 整合 ， 为 的 是 在 采 
购 、 销 售 等 方面 建立 成 套 的 运作 体系 ， 避 免 企业 多 元 化 以 后 的 各 自 为 战 ， 但 并 没有 真正 形成 与 市 场 的 对 接 ， 修 正 过 去 的 资源 浪费 
和 信息 失真 等 问题 。 


当时 的 海尔 就 是 600 多 个 支离破碎 的 小 系统 ， 这 些小 系统 不 能 有 效 集成 ， 形 成 了 一 个 个 “信息 孤岛 。， 且 不 具备 “成 长 功 
能 ”， 当 业务 模式 发 生变 化 时 ， 这 些小 系统 基本 都 只 能 作废 张瑞敏 痛 切 地 认识 到 ， 海 尔 数 年 再 造 ，“ 走 来 走 去 ， 有 一 定 的 效 
果 ， 但 并 没有 实现 企业 内 外 的 信息 一 体 化 ”。 因 此 ， 从 2007 年 4 月 26 日 开始 ， 海 尔 发 起 了 一 场 为 期 1000 天 的 信息 化 再 造 ， 来 完 
成 2000 到 2500 个 流程 的 构建 。 


这 场 1000 天 的 革命 ， 包 括 组 织 再 造 、 流 程 再 造 和 人 的 再 造 。 组 织 上 ， 要 把 海尔 打造 成 为 卓越 运营 的 企业 ; 流程 上 ， 将 使 海 
尔 原 来 分 布 于 不 同 流程 的 信息 化 系统 ， 联 结 成 为 一 个 有 机 整体 ， 所 有 的 环节 只 有 一 个 目标 ， 这 就 是 对 市 场 的 需求 作出 快速 的 响 
应 ; 人 的 再 造 ， 就 是 要 在 开放 的 环境 中 提升 素质 ， 在 信息 化 的 平台 上 沟通 协作 ， 让 海尔 人 同时 具备 活力 和 能 力 ， 具 备 速 度 和 准确 


度 ， 为 海尔 的 卓越 运营 提供 人 才 保 障 。 


张瑞敏 说 : “这 次 再 造 ， 与 以 前 不 太一 样 ， 是 要 把 信息 化 变 成 整个 的 体系 来 做 。” 海 尔 投资 数 亿 ， 对 企业 进行 变革 ， 实 现 整 
体 信 息 化 再 造 。 以 三 年 时 间 ， 初 步 构 建 起 一 个 全 面 创新 的 信息 流程 和 组 织 系统 。 


言 息 化 下 的 流程 是 一 个 完全 贯通 的 流程 ， 是 一 个 “即时 响应 ”流程 ， 客 户 任何 一 个 即时 的 需求 、 市 场 的 任何 一 点 风吹草动 ， 
都 会 即刻 反馈 到 流程 中 的 每 一 个 环节 。 如 果 出 现 一 份 创 新 的 市 场 定单 ， 定 单 的 需求 情况 会 即时 反映 到 市 场 、 研 发 、 供 应 、 制 造 、 
资金 、 人 力 等 所 有 的 部 门 ， 整 个 流程 同时 行动 ， 资 源 同时 整合 ， 并 自动 形成 定单 完成 计划 ， 定 单 也 会 在 最 短 的 时 间 内 以 最 符合 用 
户 需求 的 方式 成 功 实现 。 在 这 个 流程 中 ,一切 都 是 “自动 ”的 一 一 因为 有 事先 预算 的 流程 ， 所 以 它 可 以 实现 “ 零 签字 ”; AA 
有 内 部 的 闭环 流程 ， 所 以 可 以 实现 “ 零 审批 ”; 因为 是 距离 市 场 最 近 的 流程 ， 所 以 可 以 实现 “ 零 延误 ”。 整 个 流程 系统 看 起 来 可 
能 是 复杂 的 ， 但 对 顾客 来 说 ， 却 是 最 简单 的 。 

这 个 复杂 的 流程 系统 当然 不 是 一 个 “分 头 执行 ”的 流程 ， 而 是 一 个 共同 执行 的 “即时 流程 ”。 这 样 一 个 流程 的 特点 ， 就 是 客 
户 需 求 清楚 、 定 单 目 标清 楚 ， 就 是 货物 不 落地 ， 就 是 资金 流速 最 快 ， 就 是 从 “ 端 ” 到 “ 端 ”。 在 这 个 意义 上 ， 张 瑞 敏 提出 : “再 
造 必须 以 目标 和 业绩 为 导向 ; 再造 的 准则 ， 是 建立 从 目标 到 目标 、 从 用 户 到 用 户 的 端 到 端的 流程 。” 

2007 年 8 月 ， 海 尔 电 脑 独 家 中 标 马 其 顿 政府 电脑 国际 招标 项 目 ， 当 样机 需要 紧急 修改 时 ， 海 尔 的 国际 化 创新 流程 平台 发 挥 了 
关键 作用 。 海 尔 英特尔 产品 创新 研发 中 心 ， 以 及 德国 、 韩 国 和 中 国 台 湾 的 研发 中 心 同时 启动 ， 设 计 方 案 被 迅速 传送 到 世界 上 最 优 
秀 的 代 工 企业 ， 最 终 以 最 快 的 速度 完成 了 样机 的 设计 修改 。 这 种 “即时 响应 ”的 流程 ， 使 海尔 捧 回 了 高 达 3000 万 美元 的 定单 。 
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率 最 高 的 词汇 之 一 。 


流程 再造 的 鼻祖 迈克 尔 : 哈 默 曾 在 20 世 纪 90 年 代 这 样 预言 ，“ 对 于 21 世 纪 的 企业 来 说 ， 流 程 将 非常 关键 。 优 秀 的 流程 将 使 成 
功 的 企业 与 其 他 竞争 者 区 分 开 来 ”。 


企业 通常 是 按照 功能 来 划分 部 门 ， 如 营销 、 采 购 、 生 产 和 财务 等 。 最 初 企业 每 个 部 门 都 通过 IT 技 术 来 支持 它 的 流程 ， 各 有 自 
己 的 数据 库 与 应 用 程序 。 然 而 ， 客 户 的 定单 却 穿越 了 企业 的 各 个 部 门 ， 客 户 向 销售 部 门下 达 定 单 ， 定 单 转移 到 采购 、 生 产 部 门 ， 
最 后 通过 财务 部 门 与 该 客户 进行 结算 。 流 程 的 重要 性 在 这 里 显示 出 来 ， 所 谓 流程 就 是 将 企业 不 同 部 门 的 功能 根据 客户 的 要 求 连接 
在 一 起 。 








美国 著名 企业 家 巴里 . 迪 勒 在 接受 笔者 采访 时 曾 说 : “我 从 事 商 业 的 时 间 傅 和 久 ， 就 愈 认为 流程 是 最 重要 的 事情 ….. 做 事 总 要 经 
过 一 种 自然 的 和 纯粹 的 路 径 。 流 程 就 是 你 为 了 把 一 个 概念 转化 成 真正 有 用 的 现实 而 进行 的 实际 工作 。 没 有 流程 ， 事 物 就 变 成 了 偶 
然 的 运动 。” 他 甚至 引用 了 艾 略 特 的 诗 来 说 明 流 程 的 重要 性 : “一 个 影子 落 在 /想法 和 现实 /移动 和 行动 /之 间 。” 迪 勒 说 ， 流 程 
就 是 任何 好 的 想法 与 其 最 终 实 现 之 间 的 那个 长 长 的 影子 。 


张瑞敏 想来 会 喜欢 迪 勒 对 流程 的 哲学 思辨 ， 因 为 流程 之 于 他 ， 不 仪 是 客户 经 济 时 代 对 企业 的 必然 要 求 ， 也 是 他 把 战略 想法 在 
全 企业 范围 内 付 诸 实 施 的 利器 。 他 曾 数 次 尝试 以 流程 为 舵 ， 用 来 扳 动 整个 海尔 集团 的 航向 。 


在 “1000 天 革命 ”之 前 ,海尔 的 业务 流程 图 经 历 过 两 次 大 的 变化 。 第 一 次 是 以 定单 信息 流 为 中 心 ， 把 原来 各 事业 部 的 财 
务 、 采 购 、 销 售 业务 全 部 分 离 出 来 ， 整 合成 商 流 推进 本 部 、 物 流 推进 本 部 、 资 金 流 推进 本 部 ， 实 行 全 集团 统一 营销 、 采 购 、 结 
算 ， 这 是 海尔 市 场 链 的 主流 程 ; 把 集团 原来 的 职能 管理 进行 整合 ， 注 册 为 独立 经 营 的 服务 公司 ， 形 成 创新 定单 支持 流程 
ЗК (R&D 研发 、HR 人 力 资源 开发 、CR 客 户 管理 ) 和 保证 定单 实施 完成 的 基础 支持 流程 3T (TCM 全 面 预算 、TPM 全 面 设备 管 
理 、TQM 全 面 质 量 管理 ) ， 这 是 海尔 市 场 链 的 支持 流程 。 这 一 切 有 两 个 非常 重要 的 基础 ， 即 海尔 文化 和 计算 机 管理 系统 。 


而 1000 天 革命 ， 将 海尔 原来 的 职能 型 结构 变 成 了 流程 型 网 络 ， 垂 直 业务 变 成 了 水 平 业 务 。 海 尔 梳理 出 几 大 主要 流程 ， 包 括 
商 流 、 物 流 和 资金 流 ， 而 设计 这 些 流程 的 目的 主要 是 加 快 全 球 供应 链 的 响应 速度 。 以 物流 为 例 ， 海 尔 将 原来 分 散在 28 个 产品 事 
业 部 的 采购 、 原 材料 仓储 配送 、 成 品 仓储 配送 统一 起 来 ， 通 过 整合 内 部 资源 来 优化 外 部 资源 。 产 品 事业 部 的 主要 任务 是 按照 定单 
质量 、 成 本 、 交 货 期 三 要 素 要 求 ， 生 产 出 满足 消费 者 需求 的 产品 。 在 这 个 直接 面 对 市 场 、 统 一 的 物流 、 商 流 、 资 金 流体 系 下 ， 海 
尔 原 来 的 职能 管理 部 门 就 不 再 具有 管理 职能 ， 而 成 为 支持 流程 。 


2004 年 ， 业 务 流程 图 又 一 次 发 生变 化 。 海 尔 在 核心 流程 的 上 面 增加 了 战略 计划 、 业 务 报告 、 内 部 审计 、 流 程 与 IT 管理 等 四 
大 管理 流程 ， 下 面 的 全 面 质量 管理 、 全 面 生产 管理 、 全 面 预算 管理 、 企 业 文 化 与 人 力 资源 则 构成 五 大 支持 流程 。 与 此 前 的 流程 图 
相 比 ， 基 本 的 要 求 一 如 既往 地 是 把 “定单 信息 流 ” 作 为 带动 物流 和 资金 流 运转 的 中 心 ， 也 就 是 说 ， 只 有 在 市 场 上 获取 了 有 价值 
(达到 海尔 利润 率 要 求 ) 的 定单 之 后 ， 物 流 、 资 金 流 才 开始 围绕 着 定单 运转 ， 物 流 把 产品 送 达 客 户 ， 资 金 流 从 客户 那里 回笼 资 
金 。 由 于 完全 按 定 单 生产 ， 产 品 进入 商 流 后 ， 就 可 以 做 到 现款 现货 。 这 个 运转 过 程 海尔 把 它 叫 做 “核心 流程 ”。 


但 是 ， 张 瑞 敏 对 管理 人 员 说 : 实现 这 些 流程 只 是 正确 地 做 事 ， 我 要 求 你 做 正确 的 事 。 你 必须 把 四 个 方块 给 我 画 出 来 。 具 体 而 
言 ， 模 型 最 上 面 的 四 个 方块 ， 第 一 个 叫 “ 战 略 计划 ” ， 即 提出 本 部 门 的 战略 目标 ; 战略 计划 后 面 一 定 是 “业务 报告 ”， 这 个 业务 
报告 实际 上 就 是 资源 ， 用 什么 资源 来 完成 自己 的 战略 目标 ; 第 三 个 方块 是 内 部 审计 ， 比 如 北京 的 销售 要 完成 1 个 亿 ， 分 解 到 大 中 
电器 多 少 ， 国 美 电器 若干 ， 负 责 人 报 上 来 之 后 ， 内 部 审计 就 会 问 ， 大 中 今年 要 完成 这 么 多 ， 去 年 为 什么 完 不 成 ”你 今年 要 完成 这 
么 多 ， 你 的 产品 在 哪儿 ? 服务 系统 在 哪儿 ? 电话 系统 到 底 支持 不 支持 ? 最 后 过 了 这 一 关 才 是 IT 的 优化 管理 。 


新 增加 的 四 个 管理 流程 ， 体 现 了 张瑞敏 对 预算 刚性 的 重视 。 对 于 中 国 的 企业 ， 预 算 相 当 于 一 个 目标 ， 而 目标 肯定 是 具体 的 
数 。 过 去 海尔 也 是 这 样 做 的 。 比 如 集团 总 的 目标 是 10 个 亿 、20 个 亿 ， 分 解 下 去 ， 最 后 这 个 本 部 多 少 、 那 个 本 部 多 少 ， 讨 论 几 
次 ,最 后 决定 下 来 ， 就 按照 目标 执行 。 然 而 这 种 预算 背后 没有 什么 东西 去 支持 它 。 所 以 海尔 现在 要 求 目标 的 系统 性 ， 制 定 的 目标 


一 定 要 有 竞争 力 ， 同 时 要 清楚 用 什么 资源 去 支持 目标 的 实现 。 此 外 ， 还 要 做 到 奖惩 制度 和 成 果 之 间 彼 此 挂钩 。 在 流程 图 的 要 求 改 
变 以 后 ， 海 尔 已 经 不 允许 把 预算 变 成 一 个 简单 的 数 ， 即 我 今年 一 定 要 完成 多 少 ， 而 是 关注 靠 什么 来 完成 ， 就 是 要 把 预算 的 这 个 数 
变 成 一 种 竞争 力 。 因 此 本 部 长 们 要 对 集团 领导 男 这 四 个 方块 ， 本 部 对 其 下 面 的 部 门 也 提出 同样 的 要 求 。 


这 四 个 方块 对 海尔 的 经 理 人 来 讲 ， 是 很 难过 的 一 关 。 一 位 副 总 裁 就 曾 表示 ， 按 照 新 的 流程 图 ， 他 觉得 难 上 加 难 : 如 果 他 提 的 
目标 达 不 到 集团 规定 的 增长 线 ， 他 就 过 不 了 天 ; 但 如 果 他 提 得 太 高 的 话 ， 还 是 过 不 了 关 ， 因 为 他 还 必须 论证 用 什么 资源 来 支持 达 
到 这 么 高 的 增长 。 张 瑞 敏 这 样 要 求 ， 就 等 于 是 逼 着 把 目标 具体 到 每 一 个 人 。“ 过 去 预算 刚性 是 怎么 样 下 决心 完成 ， 现 在 一 定 是 
拿 到 手 的 有 多 少 定单 和 合同 ， 刚 性 是 刚 在 这 儿 。 所 以 就 不 再 是 我 和 你 之 间 的 博弈 ， 而 是 你 和 市 场 之 间 的 较量 。 " 


在 这 个 流程 图 中 ， 我 们 看 到 已 经 出 现 了 PLM (产品 生命 周期 管理 ) 、SCM (供应 链 管理 ) 、CRM (客户 天 系 管理 ) 和 
SRM (供应 商 关 系 管 理 ) 等 内 容 。 这 些 内 容 ， 在 1000 天 再 造 的 新 流程 图 中 ， 得 到 了 空前 的 强化 。 


ERPS Я 


2008 年 1 月 1 日 零 时 ， 经 过 长 期 而 艰苦 的 准备 ， 海 尔 集团 层 ERP 系 统 HGVS (海尔 全 球 增值 系统 ) 上 线 。HGVS 系 统 是 海尔 信 
息 化 历史 上 最 大 、 最 复杂 的 ERP 集 成 项 目 。 这 个 系统 的 核心 目标 之 一 就 是 实现 可 视 化 。 之 前 ， 从 前 方 下 的 定单 ， 海 尔 的 供应 商 根 
本 看 不 到 ， 因 而 也 就 无 法 在 短 时 间 之 内 完成 它 的 工作 。 这 造成 海尔 的 供应 链 偏 长 ， 保 证 不 了 迅速 供 货 ， 因 为 供应 商 看 不 到 海尔 的 
计划 系统 。 而 这 一 点 在 先进 的 生产 企业 如 惠普 早已 实现 ， 所 有 供应 商 在 惠普 做 计划 的 同时 同一 秒 钟 就 看 到 了 全 部 的 情况 。 


要 打 穿 整个 系统 ， 就 需要 共同 编码 ， 需 要 集成 。 可 视 化 管理 并 不 是 从 上 T 角 度 考虑 企业 管理 ， 而 是 从 业务 角度 考虑 业务 问题 。 
仅 以 研发 为 例 ， 真 正 可 视 化 做 好 了 ， 海 尔 全 球 的 设计 师 可 以 在 同一 张 设计 图 纸 上 共 同 工 作 ， 大 家 以 同一 张 图纸 为 底 本 修改 ， 修 改 
完了 刻 击 一 个 键 ， 样 品 就 出 来 了 。 这 样 最 著名 的 意大利 设计 师 可 以 在 意大利 设计 ， 因 为 系统 把 研发 部 门 完全 连接 起 来 了 。 


对 HGVS 上 线 ， 海 尔 寄予 厚望 ， 也 投入 了 巨 资 ， 然 而 问题 很 快 就 来 了 。 张 瑞 敏 回忆 说 : “当时 有 一 段 时 间 ， 我 们 用 ERP 的 程 
序 来 做 市 场 ， 销 售 额 一 落 干 你 ， 有 几 个 月 就 跟 竣 了 一样 。 因 为 组 织 结构 没 变 ， 拿 出 一 个 新 的 流程 来 ， 这 两 者 根本 对 不 起 来 。 后 来 
我 们 再 做 零 库 存 下 的 即 需 即 供 ， 都 是 把 组 织 结构 和 团队 先 做 起 来 ， 再 去 建立 相应 的 流程 。 我 觉得 ， 原 来 珀 立 起 来 做 ERP， 到 最 后 
只 能 是 一 种 油水 分 离 的 状态 。 只 有 倒 过 思路 来 想 ， 才 可 能 水 乳 交 融 。 " 


这 意味 着 ， 海 尔 的 流程 建设 走 了 弯路 ， 因 为 最 好 的 流程 是 离 客 户 最 短 的 流程 。 张 瑞 敏 对 此 有 深刻 的 反思 : “在 做 的 过 程 中 ， 
我 们 起 初 认 为 原来 不 成 功 的 主要 原因 是 流程 建 得 不 好 ， 所 以 一 开始 再 造 以 ERP 为 主 ， 列 出 来 要 做 几 干 个 流程 。 花 了 不 少 钱 ， 不管 
硬件 、 软 件 ， 只 要 关于 流程 的 都 做 ,请 了 很 好 的 国际 咨询 公司 。 但 是 流程 和 市 场 一 对 接 ， 我 们 一 下 子 意识 到 这 条 路 还 是 不 行 。 流 
程 是 必要 条 件 ， 人 单 合 一 才 是 充分 条 件 。 当 时 就 发 现 ， 得 调整 过 来 . 


张瑞敏 引用 了 《圣经 . 马 太 福音 》 中 一 句 话 : “没有 人 把 新 酒 装 进 旧 皮 袋 当中 去 ， 如 果 新 酒 装 到 | 旧 皮 袋 ， 一 定 是 皮 伐 胀 裂 ， 
酒 也 撒 出 来 了 ， 什 么 也 得 不 到 。” 他 形容 “新 酒 ” 就 是 海尔 要 打造 的 新 模式 ，“ 旧 皮 伐 ”就 是 组 织 结构 ， 也 包括 人 员 的 思想 动 
态 。 海 尔 一 下 子 感受 到 了 中 国企 业 ERP 不 成 功 的 主要 原因 ， 即 组 织 结构 和 新 模式 之 间 的 不 匹配 。 


2008 年 8 月 28 日 ， 海 尔 破釜沉舟 ， 取 消 了 中 心 库 ， 要 求 按照 零 库 存 下 的 即 需 即 供 模式 重新 建立 业务 流程 ， 要 求 供应 链 上 “不 
断 货 ， 不 压 货 ”。 之 前 都 是 关 起 门 来 单 向 做 ERP， 现 在 以 市 场 的 客户 管理 倒 过 来 做 ERP。 也 就 是 说 ， 所 有 流程 必须 都 是 符合 用 户 
需求 的 。 


但 是 ， 这 样 的 变革 并 没有 被 完全 理解 ， 内 外 都 有 人 认为 海尔 过 于 激进 的 变革 会 导致 企业 走向 末路 。 的 确 ， 震 荡 太 大 ， 光 销售 
这 块 ， 海 尔 损失 了 不 止 几 十 个 亿 。 组 织 上 ，“ 有 几 个 月 就 跟 次 了 一 样 ”。 张 瑞 敏 不 为 所 动 。 他 认定 “商业 模式 说 到 底 就 是 客户 价 
вв ЛЕ. 


咬定 青山 ， 终 于 柳暗花明 。 以 苏宁 、 国 美 为 首 的 家 电 零 售 巨 头 主动 与 海尔 合作 ， 并 要 求 其 他 供应 商 也 按照 海尔 的 周 单 供 货 ， 


以 加 快 资金 周转 。 海 尔 的 库存 周转 天 数 只 有 五 天 左右 ， 是 中 国家 电 行 业 的 十 分 之 一 ， 大 大 压缩 了 成 本 。 





张瑞敏 坚定 地 认为 ， 海 尔 的 商业 模式 要 从 “ 卖 库存 ”转变 为 “ 零 库存 下 的 即 需 即 供 ”。 “如 果 客 户 需 要 ， 海 尔 就 第 一 时 间 送 
给 他 ;如 果 不 要 ,海尔 也 不 会 形成 库存 。 这 个 听 起 来 是 一 个 悖 论 ， 有 人 可 能 会 问 : 如 果 客 户 要 ， 而 仓库 没有 库存 产品 ， 我 怎么 能 
马上 送 给 他 ? 如 果 客户 不 要 ， 我 怎么 能 做 到 不 形成 库存 ? 所 以 要 把 企业 全 流程 都 打通 ， 这 个 库存 不 应 该 狭义 上 理解 为 成 品 库存 ， 
半成品 也 应 该 当天 清 零 ， 原 材料 也 不 应 该 有 库存 ， 这 有 一 点 像 日 本 丰田 汽车 的 一 样 。 这 其 中 很 重要 的 就 是 对 消费 者 的 需求 应 
该 是 了 如 指 掌 ， 而 且 预 测 应 该 非常 准 。” 


海尔 推动 这 个 模式 的 时 候 遇 到 非常 大 的 阻力 。 一 线 销售 人 员 说 ， 如 果 这 样 我 们 很 多 产品 就 卖 不 出 去 了 。 张 瑞 敏 说 ，“ 卖 不 出 
去 就 停 下 来 。 停 下 来 怎么 办 ?” 停 下 来 倒 通 我 们 的 体系 ”。 零 库存 下 的 即 需 即 供 是 倒 通 整 个 体系 去 满足 用 户 个 性 化 需求 ， 而 不 是 各 
自 为 政 ， 实 际 它 对 海尔 组 织 结构 的 改变 起 到 了 非常 大 的 推动 作用 。 


在 营销 体系 上 ， 海 尔 在 1996 年 开始 建设 第 一 批 专卖 店 ; 1999 年 ， 集 团 成 立 商 流 推进 本 部 ， 全 面 发 展 海尔 专卖 店 ; 2006 年 ， 
发 展 规模 较 大 的 三 专 店 (专心 、 专 业 、 专 卖 ) 。 专 卖 店 不 仅 是 销售 中 心 ， 还 是 服务 中 心 、 配 送 中 心 。 经 过 近 20 年 发 展 ， 海 尔 专 
卖 店 在 全 国 拥有 超过 3 万 个 网 点 ， 其 中 县 级 专卖 店 8000 个 ， 镇 级 专卖 店 23000 个 。 

2008 年 ， 海 尔 在 一 二 级 市 场 成 立 社区 店 ， 发 展 到 3000 家 之 多 ， 开 始 探索 服务 营销 一 体 化 并 通过 服务 获取 用 户 资 源 。 当 时 ， 


大 连锁 渠道 几 成 垄断 之 势 ， 当 别人 还 依靠 大 连锁 时 ， 海 尔 这 些 体 系 直 接 面 对 用 户 ， 直 接 满 足 用 户 需 求 ， 加 上 零 库 存 下 的 即 需 即 
供 ， 完 全 形成 一 个 综合 的 体系 ， 来 实现 从 以 企业 为 中 心 到 以 用 户 个 性 化 需求 为 中 心 的 转型 道路 。 











2007 年 ， 海 尔 开始 建设 一 个 在 海尔 专卖 店 体系 之 外 的 “日 日 顺 电器 ”连锁 。 它 与 海尔 专卖 店 体系 最 大 的 区 别 是 : 日 日 顺 电 
器 平台 上 包含 海尔 以 外 的 诸多 家 电 品 牌 产 品 ， 以 及 知名 IT 产品 。 海 尔 有 意 把 日 日 顺 打 造 为 开放 的 平台 ， 在 日 日 顺 的 业务 量 中 ， 虽 
然 海尔 自 有 的 业务 仍 占 大 部 分 ， 但 是 2013 年 全 年 约 有 40% 是 海尔 系 之 外 的 业务 。 按 照 海尔 的 规划 ， 在 未 来 两 年 内 ， 来 自 海尔 之 
外 的 业务 将 超过 海尔 的 自 有 业务 。 


目前 日 日 顺 平 台 在 全 国 建立 了 履 盖 从 城市 到 农村 的 3 万 家 店 ， 并 拥有 9 个 发 运 基地 ，90 个 物流 配送 中 心 ， 仓 储 面积 达 200 万 平 
方 米 以 上 。 同 时 已 建立 7600 多 家 县 级 专卖 店 ， 约 26000 个 乡镇 专卖 店 ，19 万 个 村 级 联络 站 ， 并 在 全 国 2800 多 个 县 建立 了 物流 配 
送 站 和 17000 多 家 服务 商 网 点 ， 有 9 万 辆 服务 车 ，8 万 名 服务 兵 ， 这 些 人 生活 在 用 户 身边 ， 可 为 用 户 提供 本 地 化 、 面 对 面 的 服务 。 
日 日 顺 已 在 全 国 串 成 一 张 家 电 及 大 件 商品 的 仓储 、 物 流 、 配 送 、 安 装 一 体 的 服务 网 络 ， 相 较 目 前 国内 其 他 大 件 物流 配送 体系 ， 日 
日 顺 的 优势 显而易见 。 日 日 顺 的 最 终 目 标 是 要 建成 一 个 围绕 家 电 、 家 具 、 家 装 、 家 饰 、 家 庭 饮 水 、 家 庭 育儿 和 社区 服务 的 以 家 为 
概念 的 开放 服务 平台 ， 与 “服务 的 海尔 ”理念 相 融 合 。 


从 1996 年 开始 谋划 ， 海 尔 的 渠道 建设 投入 已 超过 300 亿 。2011 年 ， 为 发 展 电子 商务 ， 又 建立 海尔 商城 ， 推 出 24 小 时 限时 
达 、 超 时 免 单 。2008 年 ， 张 瑞 敏 提出 “ 砸 掉 仓 库 ”， 如 今 ， 海 尔 可 以 骄傲 地 说， 你 有 需求 ， 货 物 就 已 在 路 上 。 


ERP 弯 路 之 后 ， 张 瑞 敏 意识 到 ， 必 须 把 流程 与 人 单 合 一 充分 结合 起 来 。 “1000 天 再 造 ”提出 后 的 第 三 年 ， 即 2010 年 ， 张 瑞 
敏 对 外 界 明 确 了 海尔 的 商业 模式 ， 即 “人 单 合 一 双赢 模式 ”， 其 具体 内 容 是 “虚实 网 结合 的 零 库 人 存 下 的 即 需 即 供 ”。 事 实 上 ， 这 


是 一 件 难度 颇 高 的 任务 。 既 要 体现 网 络 的 快 ， 还 要 体现 信息 的 准 ， 快 而 不 乱 ， 用 张瑞敏 的 话 来 说 就 是 要 “和 中 国人 的 习惯 作 斗 
争 ”。 不 仅 是 和 员工 习惯 作 斗 争 ， 而 且 是 和 和 劣质 的 企业 文化 作 斗 争 ，“ 企 业 一 定 要 保持 透明 的 人 际 关 系 ， 以 及 公平 、 效 率 和 稳 
E 


2010 年 ， 为 了 迅速 推动 组 织 变革 ， 在 全 球 企 业界 独一无二 的 “自主 经 营 体 ”宣告 诞生 。 海 尔 商业 模式 的 理论 探索 ， 成 功 地 
实现 了 运营 层面 的 承接 。 


“自主 经 营 体 ”可 以 理解 成 海尔 内 部 的 最 小 经 营 单位 ， 这 个 经 营 体 可 以 是 一 个 人 ， 也 可 以 是 一 群 人 。 其 实质 就 是 把 大 公司 变 
成 几 和 干 个 小 公司 。 自 主 经 营 体 在 海尔 内 部 简称 “ 自 经 体 ”， 是 海尔 的 组 织 细胞 ， 有 2000 个 之 多 。 这 些 自主 经 营 体 不 但 能 够 迅速 
感知 外 界 变化 ， 发 现 和 创造 客户 需求 ， 而 且 能 够 不 断 修 复 价 值 目标 ， 使 其 不 偏离 客户 需求 的 最 终 目 标 。 


这 2000 个 经 营 体 就 像 一 个 大 网 直接 面 对 市 场 ， 每 个 经 营 体 就 是 这 个 网 上 的 一 个 节点 ， 这 个 节点 可 以 变 成 一 个 基本 的 创新 单 
元 。 既 然 这 个 基本 创新 单元 就 像 一 个 真正 的 公司 ， 集 团 赋 予 它 们 三 种 权力 ， 第 一 是 现场 决策 权 ， 第 二 是 分 配 权 ， 第 三 是 用 人 权 。 


在 自 经 体 的 基础 上 ,海尔 衍生 出 了 “ 利 共 体 ” 和 “平台 ”的 概念 。 利 共 体 ， 可 想 而 知 ， 是 利益 共同 体 的 简称 。 利 共 体 是 自 经 
体 的 外 延 ， 自 主 经 营 体 和 外 部 的 供应 商 、 合 作 方 等 利益 依 关 方 共同 形成 了 利益 共同 体 ， 每 一 个 利益 共同 体 按 单 聚 散 、 动 态 变化 ， 
为 了 实现 用 户 价值 而 自行 协同 。 


在 实际 操作 中 ， 利 共 体 常常 是 几 个 自 经 体 结合 在 一 起 ， 利 共 体 的 体 长 实际 上 不 是 扮演 领导 角色 ， 而 是 一 个 牵头 人 。 利 共 体 就 
像 是 一 个 小 的 平台 。 在 利 共 体 的 实践 中 ， 海 尔 提出 要 把 整个 企业 发 展 成 为 一 个 大 的 平台 . 


张瑞敏 认为 ， 平 台 就 是 快速 配置 资源 的 框架 ， 所 有 的 资源 通过 平台 可 以 配置 起 来 。 因 此 ， 对 组 织 的 要 求 就 是 要 变 成 自 组 织 而 
不 是 他 组 织 。“ 他 组 织 永远 听命 于 别人 ， 自 组 织 是 自己 来 创新 。 " 


自 组 织 的 终极 衡量 标准 是 “人 单 自 推动 ”，“ 就 是 进来 更 好 的 人 ， 产 生 更 好 的 结果 ， 得 到 更 高 的 利润 ， 然 后 又 引进 更 好 的 
人 。 组 织 最 后 应 该 达到 这 样 的 境界 ， 也 就 是 对 员工 角色 的 新 定位 : 就 像 德 鲁 克 所 说 的 ， 每 个 人 成 为 自己 的 CEO”。 


这 样 的 循环 暗合 “回报 递增 原理 ”， 也 是 海尔 所 追求 的 网 络 化 组 织 的 极致 。 在 工业 经 济 中 ， 成 功 往往 会 自我 设 限 ， 它 遵循 回 
报 递 减 的 原理 ; 而 在 网 络 经 济 中 ， 成功 是 自我 增强 的 ， 它 遵循 回报 递增 的 原理 。 


博 弃 方向 的 改变 


关于 什么 是 “自主 经 营 体 ”， 海 尔 方 面 有 很 多 总 结 。 最 常见 的 解释 是 “三 准则 ”说 : mal, Г Ел. BEAR, “mol 
端 ” 指 的 是 一 线 经 理 从 客户 的 难题 出 发 ， 到 客户 的 需求 满足 为 止 ， 从 客户 端 再 到 客户 端 。“ 同 一 目标 ”， 就 是 定 下 目标 以 后 ， 它 
不 再 是 个 人 目标 ， 所 有 团队 成 员 都 要 按照 同一 目标 来 满足 用 户 需求 。 “ 倒 副 体系 ”是 指 将 用 户 的 要 求 作为 目标 ， 倒 逼 海尔 内 部 所 
有 流程 。 倒 台 的 方法 是 ， 按 “ 交 足 企业 利润 、 挣 足 市 场 费用 、 自 负 盈 亏 、 超 利 分 成 ”的 原则 ， 每 个 人 一 张 财务 报表 ， 每 个 人 都 是 
一 个 核算 单位 ， 变 成 数 万 人 都 在 经 营 自 己 。 


另外 一 种 说 法 就 是 所 谓 的 “三 自 ”， 即 自 创 新 、 自 运转 、 自 驱动 ， 归 根 结 底 是 自 组 织 。 自 创新 是 指 找 准 战略 、 设 定 目标 ; А 
驱动 是 指 找到 路 径 ， 实 现 目标 ; 自 运转 是 指 建立 体系 、 优 化 目标 。 这 三 者 之 间 相 互联 系 ， 相 辅 相 成 ， 最 后 实现 自 组 织 ， 即 在 外 部 
环境 无 序 化 的 状态 下 ， 组 织 能 够 自动 感应 外 部 的 变化 ， 并 做 出 正确 的 反馈 。 


为 了 激励 自 组 织 的 员工 ， 海 尔 特别 划分 了 AB 类 员工 ， 即 能 够 在 机 制 的 引导 下 自 创 新 、 自 驱动 、 自 运转 ， 持 续 创 造 AB 类 产 
品 、 用 户 的 员工 。AB 类 产品 是 指 既 给 用 户 创造 了 价值 ， 又 给 企业 带 来 了 高 增值 的 产品 ; AB 类 用 户 是 指 对 海尔 忠诚 度 高 、 多 次 购 
买 海尔 产品 、 并 将 海尔 产品 推荐 给 身边 的 人 的 用 户 。 


КОТЕР TARA EAN, EAFERBELZEANER. (ЕА Ae 
理论 来 分 析 ， 即 把 公司 定义 为 一 个 一 系列 契约 的 结合 体 ， 契 约 可 以 发 生 在 企业 和 外 部 市 场 之 间 ， 也 可 以 发 生 在 企业 内 部 之 间 ， 起 
关键 作用 的 是 委托 人 和 代理 人 之 间 的 关系 。 


迈 耶 教授 在 海尔 有 很 多 新 发 现 。 比 如 他 发 现 ， 自 主 经 营 体 是 一 种 竞标 的 方式 ， 获 胜 者 主要 是 通过 更 好 的 实现 目标 的 路 径 和 方 
案 ， 然 后 再 将 这 个 目标 和 薪酬 挂钩 ; 又 如 ， 自 主 经 营 体 的 评价 指标 不 是 用 销售 来 衡量 ， 更 多 的 是 用 市 场 份 额 、 盈 利 来 衡量 ， 包 括 
新 产品 开发 ， 客 户 满意 度 等 等 。 他 最 大 的 发 现 是， 西方 企业 的 委托 -代理 契约 是 静态 的 ， 签 订 之 后 就 不 再 改变 了 ; 在 海尔 的 自主 
经 营 体 模式 下 ， 契 约 却 会 经 过 多 次 动态 调整 ， 由 此 可 以 看 出 ， 海 尔 的 自主 经 营 体 不 是 一 种 简单 的 委托 -代理 关系。 


传统 的 委托 -代理 关系 可 以 看 作 一 种 委托 人 与 代理 人 之 间 的 博弈 : 在 第 一 阶段 ， 委 托 人 提供 一 种 机 制 安排 。 第 二 阶段 则 是 代 
理 人 决定 是 否 接受 这 种 机 制 ; 如 果 他 拒绝 ， 什 么 都 不 会 发 生 ， 若 是 接受 机 制 ， 则 进入 第 三 阶段 博弈 : 代理 人 在 机 制约 束 下 选择 对 
自己 有 利 的 行动 。 然 而 这 恰恰 是 张瑞敏 企图 规避 的 博弈 : 在 企业 当中 “上 有 政策 ， 下 有 对 策 ” 的 非 合作 博弈 ， 要 么 企业 输 ， 员 工 
ра; 要 么 企业 赢 ， 员 工 输 ， 无 法 达 致 双赢 。 自 主 经 营 体 所 要 做 的 ， 正 是 要 把 员工 和 企业 的 博弈 ， 变 成 为 了 完成 用 户 需求 ， 自 己 与 
自己 的 博弈 。 


张瑞敏 对 迈 耶 教授 说 : “海尔 的 自主 经 营 体 和 和 西方 企业 一 个 很 大 的 不 同 ， 从 本 质 上 说 ， 就 是 打造 企业 和 用 户 之 间 的 契约 。 
用 户 需要 什么 ， 就 必须 满足 什么 ， 而 不 是 没有 用 户 的 企业 内 部 相互 之 间 的 契约 。 换 种 说 法 ， 企 业内 部 的 契约 也 是 为 了 满足 用 户 需 
求 ， 和 用 户 之 间 达 到 一 种 契约 。 我 们 是 以 用 户 为 中 心 的 企业 ， 而 西方 企业 是 以 企业 为 中 心 的 企业 。” 这 也 是 所 谓 “ 动 态 契约 ”的 
内 涵 : 所 有 的 经 营 体 不 是 服从 于 企业 给 它 的 指令 ， 而 是 服从 用 户 的 要 求 。 


张瑞敏 自述 


BARA 


“BUNCE BPI КАВ RES RA, EINER. ES Seb: 在 明日 的 信息 
的 时 候 写 的 书 里 预测 到 的 。 另 外 ， 在 信息 化 时 代 ， 企 业 应 该 让 每 个 人 都 是 自己 的 CEO， 这 


工 自主 经 营 。 

















息 型 组 织 里 ， 人 们 绝 大 部 分 必须 目 我 控制 。 这 是 他 在 90 岁 
是 我 们 企业 的 一 个 目标 ， 我 们 的 自主 经 营 体 就 是 让 员 
























































































































































"美国 沃 顿 商学 院 的 教授 对 我 说 ， 你 们 的 做 法 不 错 ， 但 是 拿 到 美国 去 ， [So ate ea 所 谓 
委托 代理 激励 契约 ， 委托 方 是 股东 ， 代理 方 是 职业 经 理 人 人， 委托 方 给 代理 方 期 权 ， 拿 期 权 换 利 润 ， 企 业 只 有 实现 用 户 期 望 的 利润 股价 才能 上 
去 ， 股 价 上 去 期 权 才能 变现 。 所 以 ， 委 托 代理 激励 契约 非常 有 驱动 力 。 但 是 ， ЗИВ, 委托 代理 激励 契约 虽然 很 好 ， 但 只 对 着 少 部 
分 人 ， 不 是 对 着 所 有 人 。 我 们 的 人 单 合 一 是 对 着 每 一 个 人 ， 我 们 是 一 种 全 员 契 约 。 


"为 什么 一 定 要 这 样 来 做 ? 因为 如 果 不 这 样 颠覆 的 话 ， ee ts 
均衡 。 如 果 每 个 人 都 追求 自己 的 利益 最 大 化 ， 就 会 形成 \ 你 有 政策 ， 我 有 对 策 *， 与 其 这 样 ， 倒 不 如 倒 过 来 ， 让 他 为 了 自己 的 利益 博弈 。 如 果 
不 是 这 么 做 的 话 ， 会 发 生 很 多 为 了 局 部 的 利益 损害 全 局 的 利益 的 事 。 就 像 培 根 说 的 ， 拆 掉 大 家 的 大 厦 来 党 熟 自己 的 一 个 鸡蛋 。” 


































































































































































































在 “人 单 合 一 ”和 “ 自 经 体 ”的 框架 里 ,海尔 的 执行 路 径 是 “ 目 团 机 ”。“ 目 团 机 ”就 是 目标 、 团 队 和 机 制 三 个 词 的 合体 : 
用 什么 样 的 机 制 ， 组 建 怎样 的 团队 ， 如 何 实现 “引领 ”目标 。 在 实际 运行 中 ， 这 个 逻辑 是 倒 过 来 的 ， 即 “引领 ”的 目标 要 先行 。 


“引领 ”是 海尔 常见 的 描述 战略 愿景 的 词 。 所 谓 引领 ， 通 俗 解释 就 是 : 别人 做 不 到 的 ,我 做 到 了 ， 而 且 是 按照 互联 网 的 方式 
做 到 的 。 由 此 可 知 ， 实 现 “ 引 领 ” 对 于 海尔 这 样 一 个 从 前 互联 网 时 代 走 过 来 的 企业 ， 挑 战 是 相当 大 的 ， 有 点 像 韦 尔 奇 提倡 的 “ 延 
展 ” 式 的 目标 ， 也 就 是 说 ， 为 了 变革 ， 设 定 近乎 不 现实 的 目标 和 指标 。 


自主 经 营 体 体现 了 自 组织 的 两 个 要 素 : УЦР Ба. E METMEREFNIATAI. ВИНЕ 
索 建 立 “ 按 单 聚 散 ” 的 人 力 资源 平台 : 人 员 不 是 固定 的 ， 员 工 、 用 户 、 供 应 商都 在 一 个 平台 上 “ 按 单 聚 散 ”。 项 目 确定 之 后 ， 根 
据 项 目 目标 来 召集 最 好 的 人 力 资源 去 做 。 这 些 资 源 可 能 是 海尔 内 部 的 ， 也 可 能 是 海尔 外 部 的 。 这 个 项 目 完成 之 后 到 下 一 个 项 目 
时 ， 资 源 又 重新 聚集 ， 并 非 固定 地 由 原来 的 人 从 事 。 


第 二 个 要 素 是 正 反 馈 循环 ， 具 体 落 地 就 是 八 个 字 : “ 况 单 上 岗 ， 官 兵 互 选 ”。 所 谓 竞 单 上 岗 ， 就 是 单 放 在 那 ， 谁 有 能 力 谁 就 
竞争 上 来 。 大 企业 病 最 主要 的 原因 就 是 阶层 固化 ， 经 理 人 本 身 没 有 了 活力 ， 员 工 也 没有 了 希望 。 现 在 海尔 让 每 个 员工 都 可 以 有 公 
平 的 机 会 来 竞争 成 为 经 营 体 长 。 


竞聘 成 功 之 后 不 是 一 劳 永 逸 ， 如 果 在 运行 的 过 程 中 ， 经 营 体 未 达成 预定 目标 ， 而 经 营 体 成 员 认 为 是 负责 人 领导 不 力 ， 就 可 以 
启动 “罢免 程序 ”， 重 新 选择 经 营 体 长 。 反 之 ， 经 营 体 长 也 可 以 决定 淘汰 某 位 成 员 。 


张瑞敏 说，“ 世 界 就 是 我 的 人 力 资源 部 ”。 网 络 化 组 织 表现 的 形态 是 平台 型 团队 按 单 聚 散 ， 随 时 按 需 汇聚 全 球 最 一 流 的 资 
源 ， 不 仅 可 以 实现 卓越 运营 ， 也 可 以 大 大 突破 企业 的 边界 。 刁 云 峰 负 责 的 国际 商社 ， 完 全 是 一 个 按 单 聚 散 的 团队 。 尼 日 利 亚 、 
内 瑞 拉 的 项 目 就 是 一 个 人 ， 但 这 а. 


张瑞敏 认为 ， 从 企业 竞争 规律 来 看 ， 将 来 的 大 型 企业 一 定 会 被 平台 型 企业 所 取代 ， 而 平台 型 企业 一 定 是 一 个 开放 的 系统 ， 可 
合 很 多 的 资源 。 海 尔 要 成 为 一 个 平台 型 企业 ， 构 建 平台 型 的 团队 ， 通 过 用 户 需求 整合 外 部 力量 ， 按 单 聚 散 ， 有 用 户 需 求 时 聚 
到 一 起 ， 满 足 用 户 需 求 之 后 可 以 解散 ， 再 有 需求 时 还 可 以 再 重新 组 织 。 这 是 互联 网 时 代 企 业 的 一 种 发 展 方向 。 


张瑞敏 自述 


按 单 聚 散 与 接口 人 
"过 去 员工 听 上 面 领导 的 指令 ， 是 接受 指令 者 ， 现 在 变 成 资源 接口 人 。 接 口 人 不 是 自己 一 个 人 在 操作 ， 而 是 接口 更 多 资源 来 做 。 


= 
52 
"过 去 我 们 就 是 企业 里 这 些 人 ， 员 工 要 是 he 定 让 你 做 起 来 ， 实 在 做 不 起 来 也 没 办 法 。 但 是 现在 不 是 ， 我 们 着 眼 全 球 
ра Ара 玉 力 非常 大 ， 要 么 你 成 为 一 流 的 资源 ， 要 么 你 被 淘汰 。 当 然 我 们 也 不 是 说 一 定 要 你 自己 做 ， 你 可 以 做 一 个 接口 ， 接 口 到 世界 
一 流 资 源 。 


\ 比 方 说 研发 ， 差 不 多 1100 多 人 ， 但 原来 是 1100 多 人 在 这 研发 新 的 产品 ， 现 在 你 和 世界 上 接轨 ， 比 如 到 美国 廉 省 理工 ， 很 多 世界 资源 都 可 以 
为 我 服务 。 所 以 我 有 个 观点 ， 你 能 整合 多 少 资源 ， 就 等 你 拥有 多 少 资源 。 现 在 一 下 子 这 个 接口 的 资源 达到 5 万 多 人 ， 等 于 翻 了 很 多 伴 ， 他 们 
还 在 继续 扩大 ， 这 个 在 观念 上 就 完全 不 一 样 了 。 

\ 按 单 聚 散 的 好 处 是 可 以 产生 乘 数 效应 。 过 去 ， 我 们 可 能 觉得 ， 我 今年 二 了 100， 明 年 增长 20% 就 很 好 了 ， 但 是 市 场 空间 可 能 是 500， 我 不 可 能 
一 下 子 到 那么 高 。 现 在 我 有 平台 型 团队 ， 我 整合 来 可 以 实现 600 的 人 力 资源 ， 就 可 以 一 下 子 从 不 到 100 跳 到 500， 这 就 是 乘 数 效应 。 为 什么 能 
做 到 乘 数 效应 ， 因 为 有 能 力 。 过 去 光 靠 自 己 ， 能 有 多 大 能 力 呢 ? 


"管理 无 领导 最 后 要 什么 呢 ? 就 是 网 状 组 织 里 每 个 节点 都 是 接口 ， 所 有 节点 都 要 能 接口 一 流 资 源 为 用 户 创造 超 值 ， 超 出 用 户 想象 的 价值 。” 





























































































































































































































































































































海尔 30 年 故事 


自主 经 营 体 


赵峰 是 海尔 2000 余 个 “自主 经 营 体 “中 的 成 功 样本 之 一 。 他 运营 的 是 海尔 青岛 社区 店 经 营 体 ， 负 责 青岛 地 区 的 产品 销售 和 用 户 服务 。 作 为 体 
长 ， 赵 峰 管 理 着 海尔 在 青岛 地 区 80 余 家 社区 店 的 运营 ， 这 80 多 家 社区 店 履 盖 青 岛 1000 多 个 社区 。 


海尔 “青岛 社区 店 经 营 体 “与 传统 企 he 在 运营 模式 上 有 着 明显 差异 。 体 长 赵峰 并 不 像 一 个 分 公司 的 总 经 理 那 样 ， 按 
照 上 一 级 公司 下 达 的 管理 指令 来 完成 工作 。 他 更 像 是 一 家 完全 市 场 化 运作 、 独 立 核算 、 自 负 盟 亏 的 公司 的 老板 。 


基于 为 用 户 创造 价值 而 获得 的 分 享 ， 赵 峰 某 一 个 月 的 收入 可 能 比 前 一 个 月 增长 25$。 确 定 赵峰 收入 多 少 的 主要 标准 ， 是 青岛 社区 店 经 营 体内 全 

部 80 多 家 社区 店 每 月 的 经 营业 绩 。 如 同一 个 创业 的 老板 一 样 ， 他 的 收入 完全 来 源 于 自家 公司 的 经 营 所 得 而 非 其 他 。 当 然 ， 对 青岛 社 x Е 

ates СЕТЕ 样 的 权威 ， 他 不 听命 于 上 一 级 公司 的 管理 指令 ， 而 是 根据 市 场 动态 变化 ， 特 别 是 用 户 的 需求 来 决定 经 营 体 的 每 一 
经 营 


ee A gale SHE MLD ае 让 80 多 位 店 长 当 自 己 社区 店 的 老板 ， 面 对 市 场 和 用 
自主 决策 。 同 样 ， 决 定 店 长 们 收入 的 标准 与 赵峰 一 样 ， 就 是 凭借 自己 管理 的 社区 店 的 经 营业 绩 来 确定 。 


另 一 个 成 功 样本 是 冰箱 研发 经 营 体 。 he pe 发 团队 ，2011 年 创造 的 净 收 入 高 达 近 百 亿 元 。 经 营 体 负责 人 叫 犹 显 开 ， 他 
МИ 队 成 员 享 受 着 创造 价值 和 分 享 价值 的 乐趣 ， 受 着 "自己 做 主 “ 的 压力 。 过 去 ， 研 发 人 员 只 管 开发 产品 ， 现在 我 们 的 目标 是 创造 市 场 。 
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只 要 实现 第 一 竞争 力 的 目标 ， И 我 看 重 的 不 仅 是 超 利 分 成 ， 更 重要 的 是 个 人 和 团队 的 成 长 。 


























蒲 显 开 率 领 由 18 名 成 员 组 成 的 冰箱 研发 团队 ，2011 年 创造 的 净 收 入 高 达 近 百 亿 元 。 








每 尔 青岛 社区 店 经 营 体 ， 负 责 青岛 地 区 的 产品 销售 和 用 


赵峰 
赵峰 是 海尔 2000 余 个 “自主 经 营 体 ”中 的 成 功 样本 之 一 。 他 运营 的 是 
云 营 ， 这 80 多 家 社区 店 履 盖 青 岛 1000 多 个 社区 。 


户 服务 。 作 为 体 长 ， 赵 疾 管 理 着 海尔 在 青岛 地 区 80 余 家 社区 店 的 运 


海尔 的 三 张 表 
海尔 在 人 单 合 一 管理 模式 下 ， 创 造 性 地 建立 了 全 新 的 自主 经 营 体 运 营 管 理 体系 ， 核 心 为 三 张 表 : 战略 损益 表 、 日 清 表 和 人 单 
酬 表 。 海 尔 认 为 ， 战 略 损 益 表 是 纲 ， 决 定 了 战略 方向 ;日 清 表 上 接 战略 损益 表 ， 下 接 人 单 酬 表 ， 是 对 战略 落地 执行 的 纠偏 过 程 ; 


人 单 酬 表 是 果 ， 是 对 自主 经 营 体 及 其 成 员 承 接 战略 结果 的 显示 。 
体 的 战略 损益 表 和 传统 损益 表 有 三 点 不 同 。 其 一 ， 传 统 损益 表 是 以 数字 损益 为 导向 的 ， 收 入 减 去 成 本 和 费用 等 


每 个 自主 经 营 员 
于 利润 。 战 略 损益 表 是 以 用 户 价值 为 导向 的 ， 内 容 分 为 四 个 象限 。 简 单 地 说 ,第 一 象限 是 用 户 价值 ， 第 二 象限 是 人 力 资源 ， 第 三 
象限 是 流程 ， 第 四 象限 是 闭环 优化 。 美 国 一 位 教授 把 四 象限 的 每 个 象限 的 第 一 个 字母 挑 出 来 ， 正 好 组 成 “ZEUS”， 故 四 象限 说 


也 称 “ 密 斯 模型 ”。[1] 


Haier По. RER 解析 图 vso 


(І) 交互 用 户 (НК) 战略 决定 组 织 (1) 人 力 资源 ( 创 客 小 微 ) 
交互 用 户 的 引领 竞争 力 ， 网 络 价值 引领 台 学 组 织 的 并 联 生态 央 ， 承 接 网 络 价值 引领 目标 
E 2586" 
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(Ш) ват (161) (N) ARH (SAMETFA ) 
引领 目标 在 三 个 零 原则 下 的 日 清 到 位 更 动机 制 下 的 人 单 自 推动 
( 零 库存 TER ЕЛЯ) van мга вал 
| ве 3 年 1 年 > A A в 
| 预案 3 年 1 年 | # 月 周 日 


| 161 日 清 体 系 | 每 年 滚动 | 半年 滚动 бе | | няна | 








Fam 
[Unified commitment & process О-ВИТЕ ВИА НИЯ AIR SER] [ Sharing value with stakeholders ВРАНЯ ФН | 


our) 


宙斯 模型 


海尔 战略 损益 表 有 四 个 象限 ， 曾 在 全 球 管理 领域 给 战略 损益 表征 集 名 字 ， 最 后 用 了 沃 顿 商学 院 一 位 教授 起 的 名 字 ， 
叫 ZEUS” ( 害 斯 模型 ) ， 他 是 把 每 个 象限 英文 名 字 的 首 字母 提出 来 组 合 而 成 “ZEUS o 


其 二 ， 从 原来 企业 一 张 总 的 大 表 变 成 2000 多 个 经 营 体 各 有 一 张 战略 损益 表 。 每 个 自主 经 营 体 各 自 为 自己 的 用 户 创造 价值 ， 
不 仅 形 成 整体 效应 ， 还 避免 了 小 午 充 数 。 


其 三 ， 传 统 损益 表 是 事后 分 析 ， 战 略 损益 表 是 事前 算 赢 。 每 个 企业 的 经 济 活动 分 析 都 是 分 析 过 去 的 数据 ， 木 已 成 舟 。 海 尔 现 
在 做 的 是 事先 算 赢 ， 分 析 的 是 为 达到 目标 应 做 什么 工作 。 


由 此 概念 带 来 第 二 张 表 ， 日 清 表 。 做 企业 最 头疼 的 一 件 事 是 月 初 目 标定 得 很 高 ， 也 很 有 竞争 力 ， 但 到 月 底 核算 发 现 差 得 很 
多 。 日 清 表 的 目的 是 预 (it) & (E) 零 差 距 ， 保 障 把 工作 落实 到 每 一 天 ， 对 差距 背后 的 问题 预先 采取 措施 加 以 解决 ， 避 免 到 了 
最 后 难以 挽回 。 


第 三 张 表 是 人 单 酬 表 ， 经 营 的 结果 直接 落实 到 每 个 人 身上 ， 宗 旨 是 “我 的 用 户 我 创造 ， 我 的 增值 我 分 享 ”。 人 单 酬 表 的 重点 
就 是 “ 单 ”， 不 是 内 部 自 定 而 是 由 市 场 竞争 力 定 的 ， 而 人 要 有 能 力 来 承接 这 个 单 ， 最 后 产生 的 价值 和 薪酬 挂钩 。 很 多 企业 包括 海 
尔 过 去 都 是 根据 职务 定 薪 ， 但 人 单 酬 的 概念 是 ， 收 入 不 在 于 职位 高 低 ， 只 和 价值 挂钩 。 正 像 德 鲁 克 所 说 的 ， 一 个 重视 贡献 、 为 成 

负责 的 人 ， 不 管 职位 多 摆 微 ， 仍 属于 “高 层 管理 者 ”， 反之， 如 果 不 对 成 果 负 责 ， 即 使 职位 再 高 也 不 是 真正 的 高 层 管理 者 。 
张瑞敏 自述 


海尔 战略 损益 表 和 两 维 点 阵 图 







































































































































































































































































































































































































































































































































































` 海 尔 战略 损益 表 有 四 个 象限 ， 我 们 曾 在 全 球 管理 领域 给 战略 损益 表征 集 名 字 ， 最 后 用 了 沃 顿 商学 院 一 位 教授 起 的 名 字 ， 叫 ,ZEUS (宙斯 模 
型 ) ， 他 是 把 每 个 象限 英文 名 字 aa e la AW NZEUS’ 。 战 略 损益 表 第 -象限 是 户 ， 第 二 象限 是 员工 ， 员 工 来 承接 创造 用 户 价值 
的 目标 。 RUE Hl bl, 即 预 实 零 差 ， 预 算 要 和 实际 零 差距 。 第 四 象限 是 闭环 优化 ， 作 进一步 的 推动 。 

"第 一 象限 有 两 个 关键 词 : 交互 用 户 和 引信 页 的 竞争 力 。 交 互 用 户 对 传统 企业 来 讲 挑战 非常 大 ， 过 去 是 我 们 怎么 去 给 用 户 创 造价 值 ， 怎 么 了 解 用 
户 。 但 现在 不 是 ， 变 成 用 户 是 企业 的 一 部 分 ， 必须 参与 到 企业 的 产品 设计 中 来 。 海尔 现在 从 设计 阶段 开始 就 有 ] 户 参与 ， 交 互 用户 变 成 全 流程 
的 用 户 体验 。 比 如 设计 一 个 创新 产品 ， 用 户 先 参与 进来 ， 提 供 了 意见 ， 他 们 不 知道 到 底 怎么 设计 ， 但 是 可 以 站 在 用 户 的 度 提 出 用 户 需 要 什 
么 。 设 计 完 成 之 后 ， 再 在 网 上 交互 。 交 互 之 后 ， 这 些 用 户 变 成 最 后 的 消费 者 。 所 以 在 海尔 有 一 个 考核 指标 ， 衡量 生产 线 上 的 产品 ， 最 后 直接 到 
用 户 手 里 的 有 多 少 。 传 绕 企业 生产 的 产品 往往 不 是 给 用 户 制造 的 ， 而 是 给 仓库 制造 的 。 现 在 海尔 基本 上 可 以 做 到 生产 线 上 近 20s 的 产品 知道 是 
给 哪个 用 户 的， 当然 我 们 希望 这 个 比例 还 要 再 提高 。 这 就 使 得 用 户 参 与 设计 的 积极 性 更 高 。 

"第 二 个 关键 词 是 引领 的 竞争 力 。 我 们 让 用 户 参 与 ， 是 希望 在 行业 里 能 够 实现 引领 。 美国 被 称 为 破坏 性 创新 大 师 的 克 里 斯 腾 森 把 创新 分 为 两 个 
层面 ， 第 一 个 层面 是 延续 性 创新 ， 即 在 原 有 产品 上 不 断 更 新 换代 ， 第 二 个 层面 是 破坏 性 创新 ， 创 造 和 原来 完全 不 一 样 的 产品 ， 引 领 整个 行业 。 

















































































































我 们 希望 交互 用 户 最 后 产生 的 是 破坏 性 创新 的 成 果 。 


"第 二 象限 是 人 力 资源 ， 海 尔 内 部 叫做 自主 经 营 体 。 海 尔 现 有 8 万 多 名 员工 ， 分 成 了 2000 多 个 自主 经 营 体 ， 这 些 自主 经 营 体 要 承接 第 一 象限 所 
说 的 交互 用 户 、 实 现 引 领 的 目标 。 


三 象限 是 预 实 零 差 。 海 尔 有 一 个 日 清 体系 ， 所 谓 日 清 ， 即 每 天 的 工作 必须 当天 到 位 。 每 天 的 工作 到 位 又 有 SEITE MEN): 个 原则 
` 零 库存 '"， 所 有 产品 用 户 一 旦 要 就 必须 马上 提供 ， 用 户 不 要 又 不 该 有 库存 。 \ 零 库存 ' 一 开始 受到 了 很 多 营销 人 员 的 抵制 ， 售 们 认为 这 是 不 
能 的 事 。 但 后 来 逐渐 把 它 推 成 了 一 个 体系 ， 市 场 销售 出 现 问 题 ， 可 能 是 销售 自己 的 问题 ， 也 可 能 是 设计 的 问题 、 制 造 的 问题 ， 从 市 场 倒台 回 
г, 最 后 变 成 了 营 销 、 设 计 、 制 造 等 相关 流程 都 结合 到 一 起 去 共同 创造 用 户 需求 。 第 二 个 原则 是 ` 堆 签字" 。 我 认为 大 企业 里 最 有 头疼 的 
签字 ， 一 件 事情 需要 很 多 人 签字 ， 签 完 字 后 其 实 谁 都 没有 责任 。 第 三 个 原则 是 ` 零 元 员 '， 也 就 是 所 有 人 都 要 有 自己 的 用 户 ， 如 果 没 有 自己 
有 户 郑 就 没有 在 组 织 中 在 意 》 


"第 四 象限 是 人 单 自 推动 ， 即 让 更 有 能 力 的 人 来 产生 更 高 的 单 ， 创 造 更 高 的 用 户 价值 ;更 高 的 用 户 价值 再 吸引 来 更 优秀 的 人 。 


“BE PORE 两 维 点 阵 图 '， 具 体 到 每 个 人 应 该 怎么 做 ， 我 们 用 这 个 图 来 考核 每 个 员工 。 它 有 两 个 轴 ， 横 轴 和 各 个 企业 一 样 ， 用 销售 额 、 利 润 等 
数 来 衡量 达到 了 什么 水 平 ， 是 行业 平均 水 平 ， 还 是 行业 第 一 ， 还 是 引领 行业 的 水 平 ， 这 和 大 部 分 企业 没什么 不 同 。 最 主要 的 是 纵 轴 ， 如 果 一 个 
自主 经 营 体 的 销售 收入 、 利 润 都 非常 好 ， 但 在 纵 轴 上 没有 去 真正 创造 用 户 价值 ， 这 样 的 数 也 是 不 被 认可 的 。 纵 和 的 第 一 个 分 区 是 要 把 数 分 解 到 
人 ， 必 须要 有 人 负责 。 原 来 横 轴 上 的 数 是 割裂 的 ， 有 营销 的 数 ， 研 发 的 数 ， 但 在 纵 轴 上 ， 所 有 的 数 全 流程 有 人 对 它 的 好 坏 负责 。 第 二 分 区 就 是 
每 一 个 横 # 的 数 都 有 人 对 它 增 也 就 说 某 人 实现 了 100 万 的 价值 ， 但 这 100 万 必须 是 破坏 性 创新 得 来 的 产品 ， 而 不 是 同 质 化 的 产品 。 如 果 是 
同 质 化 的 产品 ， 就 只 能 降价 ， 即 使 增长 也 是 低 价值 的 。 
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Рак Arm 。 四 类 人 
代 引 领 Ei 并 联 


[产品 引领 [粉丝 自 经 营 T 自 创业 
(BARBARA | ШЕ 
[产品 差异 化 ваве ” [全 流程 并 联 


66 ЖЛЕ 





网 络 价值 


网 络 价值 引领 


全 流程 
用 户 最 佳 体 验 













两 维 点 阵 图 


两 维 点 阵 图 是 具体 到 每 个 人 应 该 怎么 做 。 它 有 两 个 轴 ， 横 轴 和 各 个 企业 一 样 ， 用 销售 额 、 利 润 等 数 来 衡量 达到 了 什么 水 平 ， 
是 行业 平均 水 平 还 是 行业 第 一 ， 还 是 引领 行业 的 水 平 ， 这 和 大 部 分 企业 没什么 不 同 。 最 主要 的 是 纵 轴 ， 如 果 一 个 自主 经 营 体 
的 销售 收入 、 利 润 都 非常 好 ， 但 在 纵 轴 上 没有 去 真正 创造 用 户 价值 ， 这 样 的 数 也 是 不 被 认可 的 。 





能 本 管理 


海尔 的 战略 损益 表 符 合 张瑞敏 所 说 的 管理 理论 发 展 的 第 三 个 阶段 ， 即 能 本 管理 阶段 。 第 一 阶段 是 物 本 管理 ， 顾 名 思 义 是 以 物 
为 本 、 重 物 轻 人 ， 最 有 代表 性 的 理论 就 是 泰勒 的 科学 管理 ， 提 高 生产 效率 的 同时 ， 也 使 人 成 了 机 器 的 附庸 ， 主 观 能 动 性 和 创造 性 
没有 了 。 为 解决 这 一 弊端 就 产生 了 人 本 管理 ， 最 出 色 的 表现 是 日 本 企业 的 团队 精神 ， 如 TQM 源 于 美国 戴 明 博士 ， 但 美国 企业 缺 
少 团队 文化 而 未 能 做 起 来 ， 日 本 企业 则 将 TQM 发 挥 到 极致， 大 大 提升 了 产品 竞争 力 。 现 在 日 本 企业 的 竞争 力 不 是 那么 突出 了 ， 
重要 原因 是 时 代 又 往 前 发 展 了 ， 进 入 能 本 管理 阶段 。 其 最 大 的 特点 是 以 创新 能 力 为 核心 体现 出 的 人 力 资本 的 价值 ， 将 被 管理 者 转 
为 特定 领域 的 管理 者 。 


海尔 有 一 条 生产 线 ， 曾 经 需要 45 个 人 ， 后 来 精简 到 了 5 个 人 。 人 员 素 质 提高 的 同时 ， 效 率 也 提高 了 10 倍 。 为 了 保证 能 变换 不 
同 产品 种 类 ， 采 用 了 模块 化 生产 。 这 样 ， 一 个 模块 就 能 保证 变换 10 个 或 者 20 个 型 号 。 


这 样 的 实验 就 代表 着 能 本 管理 ， 不 局 限于 个 体 素 质 提高 了 多 少 ， 而 在 于 系统 的 整体 协调 性 。 所 谓 的 “能 ”是 指 能 力 ， 随 着 信 


息 经 济 和 知识 经 济 的 发 展 ， 以 及 知识 工人 的 崛起 ， 这 个 “能 ”更 多 具备 “智能 ”的 意味 。 但 是 ， 最 根本 的 ， 在 网 络 时 代 ， 它 应 该 
是 互联 网 的 “能 ”， 即 利用 开放 的 架构 ， 把 系统 的 全 部 能 量 释放 出 来 。 从 根本 上 讲 ， 就 是 企业 要 真正 与 外 部 世界 联系 在 一 起 。 


很 显然 ， 张 瑞 敏 受 “第 三 次 工业 革命 ”的 理论 影响 很 深 。 在 这 一 波 工业 革命 中 ， 智 能 管理 下 的 无 人 化 会 成 为 制造 业 的 主流 。 
而 让 其 成 为 现实 的 ， 正 是 开放 系统 、 云 计算 、 大 数据 、3D 打 印 等 完全 与 传统 诀别 的 新 型 技术 模式 和 思维 模式 。 


张瑞敏 曾经 谈 到 ， 时 代 永 远 是 动荡 的 ， 组 织 能 做 的 就 是 保持 动态 平衡 。 在 互联 网 时 代 里 ， 最 好 的 平衡 术 就 是 开放 系统 。 因 为 
开放 系统 具有 主动 行为 特征 ， 是 生命 体 的 自由 意志 。 在 “复杂 性 ”理论 中 ， 这 也 被 称 作 正 反馈 。 


张瑞敏 的 目的 就 是 要 把 海尔 打造 成 一 个 与 用 户 同 呼吸 共 命 运 的 生命 体 。 这 个 生命 体 的 终极 状态 是 每 个 人 都 是 一 个 小 微 公司 ， 
而 企业 存在 的 意义 就 是 利用 “契约 ”将 小 微 公 司 连 接 在 一 起 ， 最 终 形成 一 张 无 边 无 际 的 网 。 


张瑞敏 曾 开玩笑 说 ， 当 乔布斯 去 世 之 后 ， 人 们 可 以 抛售 苹果 的 股票 了 。 因 为 ，iPhone 是 一 代 一 代 的 垂直 兼容 ， 永 远 是 一 人 
打 不 开 的 封闭 系统 ， 早 晚 有 终 态 的 一 天 。 这 句 玩笑 话 倒是 道 出 了 张瑞敏 对 开放 系统 的 信仰 。 


关于 能 本 管理 ， 张 瑞 敏 和 日 本 管理 之 圣 稻 盛 和 夫 有 过 一 次 对 话 。 稻 盛 和 夫 认为 阿 米 巴 向 是 最 好 的 组 织 形态 ， 因 为 在 阿 米 巴 内 
部 大 家 的 利益 是 均 分 的 。 张 瑞 敏 党 ， 在 互联 网 时 代 ， 阿 米 巴 一 定 会 遇 到 问题 。 因 为 阿 米 巴 内 部 还 是 “正三 角 ” 结构， 并 不 能 很 好 
地 把 握 瞬 息 万 变 的 用 户 需求 ， 上 级 的 指令 如 果 是 错误 的 话 ， 整 个 组 织 就 会 出 现 问题 。 海 尔 的 自主 经 营 体 与 阿 米 巴 最 大 的 不 同 是 ， 
经 营 体 创造 平台 和 机 制 ， 把 握 用 户 需求 则 是 个 人 的 事情 。 


自主 经 营 体 的 模式 在 海尔 内 部 已 经 生根 ， 很 多 传统 经 理 人 的 职能 被 改写 ， 现 在 被 叫做 “ 体 长 ”、“ 网 主 ”、“ 接 口 人 ”。 而 
这 一 切 还 是 落 在 了 人 的 “能 ”上 。 


自主 经 营 体 的 实践 算是 一 种 中 国 式 管理 吗 ” 张 瑞 敏 说 中 国 的 企业 借鉴 了 很 多 西方 的 管理 方法 ， 但 也 都 是 工具 而 已 ， 而 中 国 自 
己 是 没有 管理 模式 的 。 他 认为 ， 机 制 是 检验 模式 可 否 持续 发 展 、 持 续 优 化 的 重要 标志 。 所 以 他 醉心 于 里 奥 尼 德 “ 赫 维 葡 的 机 制 设 
计 理 论 ， 特 别 是 这 位 2007 年 诺 贝 尔 经 济 学 奖 获得 者 致力 于 解决 的 激励 相 容 问题 。 所 谓 激励 相 容 ， 即 在 所 设计 的 机 制 下 ， 使 得 各 
个 参与 者 在 追求 个 人 利益 的 同时 能 够 达到 设计 者 所 设 定 的 目标 。 


好 的 机 制 有 两 个 特点 : 参与 约束 和 激励 相 容 约束 。 机 制 使 人 不 是 被 迫 的 而 是 很 愿意 、 很 高 兴 地 主动 来 参与 ， 这 就 是 参与 约 
束 。 激 励 相 容 约 束 ， 则 是 把 公司 、 集 体 的 利益 最 大 化 和 个 人 利益 的 最 大 化 连 在 一 起 ， 也 就 是 在 实现 公司 利益 最 大 化 的 前 提 下 实现 
个 人 利益 的 最 大 化 。 按 照 这 两 个 机 制 标准 ， 张 瑞 敏 觉得 中 国 改革 开放 以 来 最 符合 的 就 是 联 产 承包 责任 制 。 “人民 公 社 的 时 候 没有 
参与 约束 ， 你 让 农民 下 地 他 都 不 愿意 下 ， 因 为 没有 激励 相 容 。 但 是 联 产 承包 责任 制 不 要 求 农民 下 地 他 都 下 地 了 ， 因 为 有 激励 相 
容 ， 先 国家 ， 后 集体 ， 剩 下 是 自己 的 。 ”海尔 自主 经 营 体 实践 中 的 那个 著名 口号 “我 的 用 户 我 创造 ， 我 的 增值 我 分 享 ”， 从 中 可 
以 清晰 地 看 出 机 制 设计 理论 的 影子 。 


倒 三 角 
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正 倒 三 角 
张瑞敏 曾 在 美国 佛罗里达 跟 IBM 前 总 裁 郭 士 纳 探讨 过 这 个 问题 ， 在 纸 上 画 出 “ 倒 三 角 ” 的 形状 。 


一 线 人 员 拥有 魄力 和 勇气 ， 要 归功 于 扁平 化 的 网 状 组 织 。 海 尔 以 前 的 组 织 结构 是 金字 塔 形 的 正三 角 ， 最 高 领导 在 上 面 ， 下 面 
依次 有 部 长 、 处 长 、 科 长 等 ， 一 直到 最 基层 的 员工 ， 一 线 员 工 听从 一 层 层 的 指令 ; 而 “ 零 库 存 下 的 即 需 即 供 ” 商业 模 式 ， 需 要 海 
尔 把 组 织 改 变 过 来 ， 让 员工 从 正三 角 的 底部 到 达 倒 三 角 的 顶部 ， 直 接 面 对 市 场 和 用 户 自主 决策 ;而 原来 的 最 高 领导 则 到 了 底部 ， 
主要 发 现 新 的 战略 性 机 会 ， 同 时 对 内 部 组 织 的 协同 进行 优化。 职能 部 门 大 幅 精简 ， 并 从 下 指令 变 成 提供 资源 和 服务 。 


这 个 改变 意味 着 以 客户 为 中 心 ， 而 不 是 以 领导 为 中 心 ， 对 于 市 场 第 一 线 的 员工 与 客户 之 间 承 诺 的 目标 ， 最 高 领导 必须 提供 资 
源 和 平台 。 


张瑞敏 曾 在 美国 佛罗里达 跟 IBM 前 总 裁 郭 士 纳 探讨 过 这 个 问题 ， 在 纸 上 刚 画 出 “ 倒 三 角 ” 的 形状 ， 郭 士 纳 马上 就 明白 了 ， 他 
说 他 自己 在 1BM 的 时 候 就 想 这 么 做 ， 但 是 担心 两 个 问题 : 一 是 最 顶端 的 人 直接 面 对 市 场 发 现 问题 ， 如 果 后 面 支 持 他 的 人 没有 及 时 
提供 支持 ， 他 就 会 陷入 困境 。 就 好 比 打仗 后 方 不 供应 弹药 ， 必 然 失败 。 二 是 领导 到 了 底 端 ， 不 仅 要 协同 内 部 关系 保证 市 场 ， 还 要 
发 现 新 的 市 场 机 会 。 为 了 解决 像 郭 士 纳 所 担心 的 这 两 个 问题 ， 张 瑞 敏 提出 ,海尔 还 需要 进一步 从 “ 倒 三 角 ” 转 变 为 节点 闭环 的 网 
状 组 织 ， 把 “ 倒 三 角 ” 再 打造 成 一 张 网 。 


张瑞敏 说 : “海尔 组 织 颠 桥 为 倒 三 角 后 ， 组 织 模式 成 功 的 地 方 就 在 于 一 级 经 营 体 B]， 即 完全 和 用 户 接触 的 员工 ， 构 成 了 一 个 
相互 协同 起 来 的 组 织 。 比 方 说 六 门 冰箱 的 团队 ， 包 括 研发 、 制 造 、 营 销 、 财 务 还 有 供应 商 和 等， 他们 联合 起 来 成 为 一 个 “利益 共同 
体 ”。 对 于 二 级 经 营 体 来 说 ， 他 们 的 职能 是 给 一 线 经 营 体 提供 资源 。 这 个 颠覆 解决 了 一 级 经 营 体 的 协同 ， 但 原来 的 相关 职能 部 门 
的 角色 应 从 控制 监督 转化 为 提供 资源 则 比较 困难 。 针 对 这 些 问题 ， 我 们 的 组 织 调整 又 向 前 走 了 一 步 ， 就 是 把 倒 三 角 又 变 成 节点 闭 
环 的 网 状 组 织 。 这 样 ， 原 来 的 一 级 经 营 体 、 二 级 经 营 体 以 及 合作 方 组 成 一 个 同 呼吸 共 命 运 的 利益 共同 体 ， 完 全 协同 一 致 ， 形 成 平 
台 型 的 团队 ， 按 单 聚 散 。 " 


举 个 例子 ， 过 去 海尔 的 营销 结构 ， 在 最 上 面 的 是 管 全 国营 销 的 领导 ， 下 面 一 层 是 管 各 个 省 营销 的 领导 ， 再 下 面 一 层 是 管 各 个 
市 营销 工作 的 员工 ， 表 往 下 是 管 各 个 县 营销 的 人 ， 这 样 一 层 层 下 来 。 在 网 状 组 织 中 ， 这 些 层级 都 没有 了 ， 变 成 完全 扁平 化 。 现 在 
管理 一 个 县 所 有 业务 的 就 是 一 个 7 个 人 的 团队 。 他 们 负责 一 个 县 的 用 户 资源 创造 ， 如 果 一 个 县 100 万 人 口 应 该 创造 30 万 的 海尔 用 
户 ， 这 就 是 该 团队 的 单 ， 而 创造 出 来 的 增值 部 分 由 团队 全 体 分 享 。 


由 此 ， 海 尔 演化 成 一 个 平台 组 织 ， 很 多 的 群体 可 以 在 这 个 平台 上 进行 交易 ， 变 成 并 联 天 系 。 过 去 的 企业 流程 是 串联 的 ， 先 设 
计 ， 设 计 出 来 后 是 制造 ， 制 造 出 来 后 是 销售 ， 销 售 出 来 后 是 售后 服务 。 变 成 并 联 后 ， 所 有 相关 的 人 员 在 每 一 个 环节 都 共同 参与 。 
比如 ， 设 计 的 时 候 用 户 就 来 加 入 进来 ， 供 应 商 也 在 里 面 ， 大 家 都 在 一 个 平台 上 参与 设计 ， 所 以 在 设计 阶段 就 已 经 决定 了 产品 在 市 
场 上 能 不 能 卖 出 去 。 


海尔 创新 的 自主 经 营 体 模式 在 业绩 中 得 到 印证 : 连续 三 年 被 世界 权威 市 场 调 查 机 构 评 为 全 球 白 电 第 一 品牌 ，2011 年 实现 全 
球 营业 额 1509 亿 元 ，2007 年 到 2011 年 ， 利 润 复 合 增长 率 达 到 38%， 现 金 周转 天 数 (ССС) 达到 负 10 天 。 


海尔 30 年 故事 


职能 部 门 的 转型 


E - 元 化 战略 阶段 ， 在 冰箱 业务 之 外 发 展 了 空调 和 冷柜 。 刚 刚 毕 业 的 谭 丽 霞 被 分 到 了 空调 业务 部 门 ， 并 竞争 上 了 现金 出 纳 的 
PUM o 


当时 ， 中 国 的 外 汇 受 双重 管制 ， 每 个 地 方 有 一 个 外 管 局 ， 负 责 外 汇 的 额度 分 配 。 同 时 ， 企 业 也 可 以 有 资格 自己 到 市 场 去 购买 额度 ， 交 易 员 俗 
称 * 红 马甲 “， 但 是 需要 学 习 相 关 的 专业 知识 。 进 出 口 业务 牵扯 的 方方面面 很 多 ， 是 一 个 极为 复杂 的 财务 过 程 ， 大 家 都 不 愿 去 报名 去 学 ， 谭 丽 
霞 则 主动 申请 获得 了 一 个 宝贵 的 学 习 机 会 。* 我 用 了 很 长 时 间 把 每 票 业务 的 循环 都 串联 起 来 ， 不 管 有 三 方 还 是 有 四 方 ， 他 们 之 间 的 合同 、 贸 易 
关系 、 发 票 等 ， 都 串联 起 来 。 
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这 一 有 心 的 努力 ， 成 了 谭 丽 霞 个 人 发 展 的 起 点 。1994 年 ， 她 竞争 上 岗 从 事 空调 的 海外 出 AiR 苛刻 要 求 著 称 的 欧洲 市 场 ， 实 现 了 破 
局 。 随 后 她 进入 海尔 电子 进出 口 公司 ， 期 间 赶 上 1995 年 国家 改革 和 调整 进口 税收 ， 原 来 的 进 都 要 检查 ， 而 海尔 所 有 的 业务 都 合 规 ， 卓 
凭证 齐全 。 三 年 的 时 间 ， 谭 丽 霞 的 业务 能 力 飞 速 提升 ， “我 之 所 以 刚 毕业 就 有 这 么 多 机 会 能 够 天 速成 长 ， 真 的 是 得 益 于 海尔 这 个 平台 ， 赛 马 不 
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随后 ， 谭 丽 霞 还 把 海尔 的 彩电 出 口 业务 做 了 起 来 。1999 年 ， 集 团 成 立 了 海外 推进 本 部 ， 将 出 
夏 了 一 件 现在 看 来 颇具 互联 网 精神 的 事 ， 就 是 集思广益 ， 确 定海 尔 的 出 口 流 程 。 好 先是 让 所 有 做 过 中 МИНУ Л, ЕА 己 的 业务 步 
他 人 补充 ， 如 果 有 人 对 某 个 步骤 有 不 同意 见 ， 就 停 下 来 PK。 经 过 反复 演练 а 尔 的 海外 业务 实现 了 流程 化 、 同 。 这 个 系统 
业务 ， 而 且 同 步 包 含 财务 、 法 务 、 内 容 流程 ， 单 纯 依 靠 个 人 是 很 难 完 成 的 。 这 是 让 我 们 很 自豪 的 一 件 事情 ， 因 为 它 保障 了 整个 
序 化 。 回 过 头 来 看 ， 集 团 没有 出 现 其 他 一 些 公司 出 We EMA SHO ， 海尔 的 出 流程 一 直 很 完善 。” 


中 到 一 起 ， ge 部 长 。 她 
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; g и 、 流 战略 、 法 务 、 内 控 六 大 职能 部 门 ， 形 成 FU 平台 ， 和 690、1169 一 起 形成 

海 在 平台 化 战略 下 ， PURER ERE, 从 管控 向 平台 转型 。 在 财务 方面 ， 谭 丽 霞 目前 致力 于 打造 一 种 \ 海 
а и ДА, 即 把 财务 部 门 1 原来 站 在 业务 之 外 、 ar, ТЕН 部 门 ， 转 变 成 海陆 空 相 融合 的 创造 价值 的 团队 。 其 中 
的 \ 陆 军 “， 指 的 是 把 财务 会 计 功能 拆 分 、 „Ak, 变 成 一 个 工厂 式 的 共 。* 空 军 “ 则 是 指 专业 财务 ， 比 如 说 外 汇 交 易 、 融 资 、 А 
ACHE ОРАЛУ Е, EAE RER RI 6 Je ALIAS — И SCI. 


事实 上 ， 海 尔 FU 的 转型 探索 在 全 球 管理 视野 内 都 具有 样本 意义 













































































































































































































































































[1] 海尔 战略 损益 表 有 四 个 象限 。 第 一 象限 是 用 户 资 源 (end user resources) ， 有 两 个 关键 词 : 交互 用 户 和 引领 的 竞争 力 ， 最 终 要 
达到 的 目 是 与 用 户 的 零 距 离 (zero distance to the customer) 。 第 二 象限 是 人 力 资 源 (human resources) ， 海 尔 内 部 叫做 自主 经 营 





体 ， 具 有 企业 家 精神 的 员工 (entrepreneurial employees) 要 承接 第 一 象限 所 说 的 交互 用 户 、 实 现 引领 的 目标 。 第 三 象限 是 目标 如 
何 落 地 ， 即 预 实 零 差 (zero distance between preset and result) ,预算 要 和 实际 零 差距 ， 相 当 于 日 清 体 系 ， 有 统一 的 承诺 和 流程 
(unified commitment and process) 。 第 四 象限 是 闭环 优化 (close thegap and improve) ， 即 人 单 自 推动 ， 让 更 有 能 力 的 人 来 产生 更 
高 的 单 ， 创 造 更 高 的 用 户 价值 ， 更 高 的 用 户 价值 再 吸引 来 更 优秀 的 人 (sharing value with customer and employee) o 

2] 稻 盛 和 夫 著 ， 陈 忠 译 ，《 阿 米 巴 经 营 》， 中 国 大 百科 全 书 出 版 社 ，2009 年 。 日 本 经 营 大 师 稻 盛 和 夫 在 书 中 全 面 梳理 了 自己 的 
企业 经 营 精 叉 ， 包 括 被 誉 为 “京瓷 经 营 成 功 的 两 大 支柱 之 一 ”的 阿 米 巴 经 营 的 理念 及 管理 手法 。 阿 米 巴 经 营 基 于 牢固 的 经 营 哲 学 
和 精细 的 部 门 独立 核算 管理 ， 将 企业 划分 为 “小 集体 ”， 像 自由 自在 地 重复 进行 细胞 分 裂 的 “ 阿 米 巴 ”。 以 各 个 阿 米 巴 的 领导 为 
核心 ， 让 其 自行 制订 计划 ， 持 续 自 主 成 长 ， 独 立 核算 ， 让 每 一 位 员工 成 为 主角 ， 主 动 参 与 

造 激情 四 射 的 集体 ， 依 靠 全体 智 慧 和 努力 完成 企业 经 营 目标 ， 实 现 企业 的 飞速 发 展 。 

[3] 在 自主 经 营 体 模式 下 ， 海 尔 共 有 三 级 经 营 体 。 终 端 是 一 级 经 济 体 ， 在 城市 ， 一 个 社区 就 是 一 个 经 营 体 ， 在 农村 ， 一 个 县 就 是 
一 个 经 营 体 。 原 来 的 中 间 层 级 全 部 取消 ， 变 成 资源 支持 平台 ， 也 就 是 二 级 经 营 体 。 三 级 则 是 战略 平台 ， 解 决 内 部 的 协同 和 发 现 市 
场 新 机 会 。 


经 营 ， 进 而 实现 “全 员 参 与 经 营 ”， 打 


第 三 节 ”全球 化 战略 调整 


文化 融合 


海尔 确立 全 球 化 策略 ， 在 海外 设 厂 ， 也 走 了 很 多 弯路 。 有 个 规律 说 ， 国 际 化 品牌 在 母国 之 外 的 国家 ， 如 果 不 是 建 三 生产 产 
品 ， 而 是 创立 品牌 的 话 ， 最 少 要 经 历 八 年 的 赔付 期 。 海 尔 在 美国 赔 了 差不多 九 年 。 


全 球 化 策略 推进 的 过 程 中 ， 张 瑞 敏 发 现 ， 之 前 对 全 球 化 的 理解 就 是 完全 的 本 土 化 ， 找 本 地 人 做 管理 ， 但 实际 上 存在 很 多 问 
题 。 海 尔 的 目标 是 本 土 化 的 企业 ， 但 是 完全 本 土 化 并 不 一 定 有 竞争 力 。 因 此 ， 海 尔 的 全 球 化 要 完成 企业 的 跨 文化 融合 。 如 何 利用 
当地 人 的 文化 和 优势 ， 同 时 能 使 其 得 到 优化 和 提升 ， 是 跨 文化 管理 的 一 大 课题 


2011 年 10 月 18 日 ,海尔 和 三 洋 株式 会 社 签订 并 购 协 议 ， 海尔 收购 三 洋 在 日 本 以 及 越南 、 印 度 尼 西 亚 、 菲 律 宾 、 马 来 西亚 四 
国 的 白 电 业务 。 一 宫 忠 男 社 长 是 日 本 最 大 家 电 连 锁 集团 山田 电机 公司 的 掌 门 人 ， 他 说 ， 没 想到 海尔 行动 得 这 么 快 : 3000 个 渠道 
门店 、33 款 为 日 本 消费 者 设计 的 新 产品 、9 万 多 人 台 样 机 瞬间 切换 ，“ 海 尔 在 做 日 本 家 电 史 上 史无前例 的 事情 ”。 


改革 日 本 传统 企业 文化 ， 实 现 文 化 融合 ， 是 保证 并 购 成 功 的 决定 因素 。 日 本 企业 非常 注重 团队 精神 ， 其 年 功 序列 制 和 终身 雇 
佣 制 根深 蒂 固 。 但 在 互联 网 时 代 ， 日 本 传统 的 企业 文化 正在 遇 到 越 来 越 大 的 挑战 。 全 系统 并 购 保证 了 三 洋 原 有 优秀 企业 文化 的 传 


承 。 与 此 同时 ,海尔 把 互联 网 时 代 的 企业 管理 文化 一 一 “人 单 合 一 ”融入 到 日 本 团队 中 。 海 尔 在 不 违反 日 本 法 律 的 前 提 下 改革 
企业 机 制 : 改革 原 工 资 体系 以 及 职能 式 的 评价 标准 ， 建 立 了 以 市 场 目标 为 导向 的 评价 体系 ; 改革 日 本 公司 里 能 升 不 能 降 的 人 事 升 
迁 制 度 ， 建 立 以 目标 和 绩效 为 导向 的 机 制 。 


中 川 勉 是 海尔 日 本 销售 公司 的 销售 主管 。 按 照 日 本 公司 传统 的 薪酬 绩效 机 制 ， 其 市 场 业绩 与 薪酬 并 无 紧密 关系 ， 但 薪酬 机 制 
改革 后 ， 他 不 能 再 以 完成 上 级 下 达 的 任务 为 目标 ， 而 是 直面 自己 的 市 场 ， 以 创造 用 户 价值 为 己任 。 中 川 在 经 过 一 段 犹豫 期 后 ， 选 
择 挑战 自己 ， 承 诺 了 翻番 的 目标 。 企 划 部 的 科 长 阿布 巧 由 于 成 功 策划 了 市 场 竞争 力 方案 ， 为 企业 实现 超额 利润 ， 被 公司 提拔 为 企 
划 部 部 长 时 只 有 35 岁 。 在 日 本 员工 感到 不 可 思议 的 同时 ， 一 种 更 强大 的 活力 正在 团队 中 蓄 势 待 发 。 


张瑞敏 总 结 三 洋 并 购 案 的 时 候 说 : “日 本 人 那 种 敬业 精神 ， 结 合 我 们 的 人 单 合 一 管理 模式 ， 使 得 业绩 仪 仅 半 年 就 增长 了 三 
音 。 这 个 成 功 的 案例 也 让 我 们 看 到 了 本 土 化 企业 的 另 一 个 作用 ， 就 是 最 大 限度 地 整合 当地 的 人 力 资 源 。” 对 于 海尔 “人 单 合 
一 ”双赢 文化 的 认同 ， 保 障 了 复杂 的 并 购 交 易 的 成 功 ， 并 在 最 短 时 间 内 产生 1+1 > 2 的 效应 。 


2012 年 9 月 至 11 月 ， 海 尔 花 了 约 7.66 亿 美元 ， 增 持 斐 雪 派克 80% 的 股权 ， 从 而 全 资 拥 有 了 这 家 新 西 兰 最 大 的 家 电 制 造 商 。 
雪 派 克 的 品牌 定位 是 奢侈 品 家 电 ， 问 题 在 于 其 全 球 开拓 不 足 。 而 海尔 缺乏 高 端 品 牌 ， 但 全 球 开拓 能 力 强 ， 正 是 这 样 的 互补 性 优势 
促成 了 此 次 收购 的 成 功 。 


张瑞敏 坦言 ， 收 购 裴 雪 派 克 是 为 了 达到 一 种 复合 效应 。 他 说 : “在 国际 上 购并 一 般 是 达到 苹 加 效应 ， 即 1+ 1 > 2。 我 们 希望 
和 辈 雪 派克 之 间 产 生 1+ 1 > 2 的 n 次 方 的 效应 。 


海尔 在 两 年 内 完成 两 次 重大 收购 表明 海尔 在 全 球 化 战略 上 的 调整 ， 即 从 自由 品牌 开拓 海外 市 场 向 直接 收购 海外 品牌 的 转变 。 
它 意味 着 海尔 的 全 球 化 从 “走出 去 ”、“ 走 进去 ”， 逐 渐 到 了 “ 走 上 去 ”的 阶段 。 


中 国家 电 制 造 目前 占 全 球 50%， 也 就 是 说 ， 有 一 半 的 全 球 家 电 是 中 国生 产 的 。 但 中 国家 电 自 主 品牌 仅 占 中 国 以 外 海外 市 场 的 
3%， 而 这 3% 里 80% 是 海尔 品牌 ， 也 就 是 说 ， 人 们 在 海外 见 到 的 中 国家 电 品 牌 ，10 个 里 可 能 有 9 个 是 海尔 。 这 是 对 海尔 在 海外 创 


品牌 的 最 大 肯定 。 


海尔 30 年 故事 


EAR: “人 单 合 一 ”激发 日 本 员工 创业 精神 


谈 起 在 日 本 的 工作 ， 任 职 于 海尔 亚洲 国际 的 王 颖 民 感 慨 颇 多 :现在 在 日 本 ， 当地 人 知道 你 是 i 海尔 人 ， 都 愿意 和 你 多 聊 几 句 ， 越 来 越 多 的 日 本 
年 轻 人 认可 海尔 的 文化 ， 也 愿意 加 入 海尔 的 团队 。 这 在 过 去 是 不 可 想象 的 。” 


2007 年 ， 学 日 语 出 身 的 王 颖 民 ， 在 结束 了 近 10 年 人 力 资源 部 的 工作 后 ， 主 动 请 继 去 了 海尔 亚洲 国际 ， 并 且 带 着 \ 一 定 将 海尔 文化 传达 给 日 本 员 
工 ” 的 想法 ， 一 干 就 是 七 年 。 

并 购 三 洋 白 电 后 ， 海 尔 在 日 本 逐渐 打开 了 局 面 ， 集 团 在 当地 市 场 同 时 运作 海尔 、AQUA 两 个 品牌 ， 在 日 本 商场 ， 海 尔 是 唯一 与 日 本 家 电 品 牌 比 
育 而 并 的 中 国企 业 。 同 时 ， 海 尔 文化 也 正在 快速 影响 着 日 本 员工 。 

“日 本 团队 刚 加 入 海尔 的 时 候 ， 他 们 来 青岛 出 差 都 是 专家 的 身份 与 青岛 的 研发 团队 合作 ， 定 期 过 来 做 技术 指导 ， 至 于 效果 怎么 样 ， 也 不 会 盯 
着 看 。 他 们 觉得 从 技术 上 已 经 都 传授 给 你 了 ， 至 于 研发 出 来 的 产品 在 市 场 上 卖 得 怎么 样 和 他 们 没有 关系 。” 

Е MZ ГАН ВАК, ROR EAST ACA, TELAT РЕНА Е АЕЗЕ, ЖЖ 
企 中 至 少 要 奋斗 到 四 五 十 岁 才 能 担任 科 长 一 职 ， 但 在 海尔 人 单 合 一 模式 下 ， 山 口 却 能 抢 单 成 为 项 目 带 
就 是 项 目的 主人 ， 完 全 是 自 驱动 的 。” 














































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































的 性 入 都 与 自己 的 市 场 目标 和 市 场 效果 挂钩 。 日 本 人 的 职业 精神 、 团 队 协 作 能 力 很 强 ， 且 认 同 你 的 文 
高 。 海 尔 在 日 本 经 营 的 这 些 年 ， 人 单 合 一 、 高 单 高 酬 的 企业 文化 与 日 本 的 年 功 序列 制 完 全 不 一 样 ， 一 开始 日 本 
的 事 之 后 ， 开始 认为 这 一 模式 更 有 利于 发 挥 自己 的 价值 ， 就 不 断 有 人 冒 出 来 抢 单 。“ 王 颖 民 认为 ， ee 化 
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本 企 年 原因 主要 有 两 点 ， 一 是 团队 精神 ， 二 是 年 功 序列 制 。 在 大 规模 制造 时 代 ， 这 两 个 因素 使 "日 本 制造 “的 质量 好 、 成 本 
氏 。 但 大 规模 定制 时 代 的 到 来 ， 要 求 企业 必须 满足 用 户 的 个 性 化 需求 。 年 功 序列 日 本 企业 文化 的 固有 制度 ， 最 大 的 问题 是 员工 听 领导 
的 ， 而 不 是 听 用 户 的 ， 在 这 种 制度 下 ， 员 工 的 创造 性 得 不 到 发 挥 ， 晋 升 空间 非常 受 限 。 海 尔 在 并 购 三 洋 白 电 后 ， 改 变 了 此 前 只 能 升 不 能 降 的 人 
了 制度， 建立 起 人 单 酬 为 导向 的 机 制 。 

en 海尔 对 员工 创造 性 的 激发 是 非常 重要 的 ， 用 他 自己 的 话 讲 就 是 : “这 么 多 年 企 经 营 人 。“ 他 自己 的 成 长 经 历 就 是 最 
好 的 证 明 。 在 海尔 工作 30 年 ， 王 颖 民 先 后 在 供销 科 、 RE 海尔 亚洲 就 职 。 E PRIOR. 王 命 我 当 供 销 科 科 长 
时 ， аа 资历 老 的 人 都 有 。” 
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可 忆 与 海尔 共同 走 过 的 这 30 年 ， 王 颖 民 感 觉 既 踏 实 ， 又 充实 : “FRAN 春 时 光 都 是 在 海尔 < 度 过 的 ， 非 常 翌 运 ， 也 很 值得 。 现 在 我 的 大 部 分 工作 
都 是 在 日 本 ， 每 年 驻 日 使 馆 组 织 的 春节 联欢 上 晚会， 海尔 都 排 在 前 面 ， 除 了 我 们 ， 就 是 一 М 国有 银行 、 航 空 公司 这 类 企业 。“ 王 颖 民 言 语 间 的 自 
豪 感 充 分 显示 了 一 个 老 员 工 对 海尔 深厚 的 感情 。 











































































































海尔 30 年 故事 


: 从 推动 品牌 全 球 化 到 搭建 全 球 化 平台 


2014 年 是 刁 云 峰 进入 海尔 的 第 19 个 年 头 。 从 时 间 上 讲 ， 现 任 海尔 集团 副 总 裁 兼 海尔 国际 商社 总 经 理 的 刁 云 峰 是 个 不 折 不 扣 的 * 老 人 “， 但 面 对 
新 的 战略 需求 ， 他 却 是 个 彻头彻尾 的 \ 新 人 ”。 


说 他 是 ` 老 人， 是 因为 在 这 19 年 中 ， 刁 云 峰 亲身 经 历 了 海尔 多 元 化 战略 、 国 际 化 战略 和 全 球 化 品牌 战略 三 个 发 展 阶 段 ， 见 证 了 海尔 如 何 从 中 
Fa As 品牌 成 长 为 全 球 白 电 第 一 品牌 的 历程 。 在 这 19 年 中 ， 酉 云 峰 一 直 与 海外 市 场 打交道 ， 用 他 自己 的 话说 ， 连 做 梦 都 是 海外 的 事 。 


O RIA ЕЖЕ 入 美国 市 场 的 情境 。90 年 代 的 美国 市 场 ， 当地 五 家 主流 品牌 占据 了 约 95% 的 市 场 份额 ， 外 来 
难 重 重 。 韩 国 品牌 为 了 抢占 市 场 ， 采 用 了 低 价 路 线 ， 这 对 坚持 出 国 创 牌 而 不 是 出 口 创汇 的 海尔 而 言 是 行 不 通 的 。 经 过 几 
采用 缝隙 策略 ， 通 过 挖掘 当地 er 139. 






























































































































































































































































































































































ЕЕ 





















































































































































































































































Ж 
于 是 ， 刁 云 峰 他 们 找到 当地 团队 对 用 户 需 求 进行 调研 。 刁 云 峰 说 ， 在 酒 柜 产 品 市 场 调研 中 他 们 发 现 一 个 现象 ， 美 国 市 场 上 多 是 大 型 酒 柜 ， 只 有 
高 端 人 群 才能 买 得 起 ， 而 很 多 中 产 阶级 家 庭 也 有 储 酒 的 需求 ， 但 当时 没有 一 家 企业 涉足 这 块 市 场 。 为 此 ， 海 尔 专门 开发 了 面向 当地 中 产 阶级 的 
酒 柜 ， 这 款 酒 柜 具 有 静音 的 特点 ， 门 体 采用 透明 玻璃 ， 可 以 作为 一 件 艺术 品 放 到 客厅 里 。 
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"起 初 ， 我 们 找到 当地 的 一 家 渠道 商 的 总 部 负责 人 ， 跟 他 们 商谈 销售 事宜 ， 被 拒绝 了 。 酉 云 峰 说 ， 当 时 外 来 企业 往往 进驻 渠道 不 入 就 因 经 营 
6 场 ， 因 此 棠 道 商 对 新 品牌 都 心 存疑 虑 。 为 此 ， 他 们 调整 策略 ， 先 选中 该 渠道 的 一 家 门店 ， ae El 进行 
销 ， 如 果 销 售 得 好 ， 门 店 就 进货 ， 销 售 得 不 好 ， 海 尔 就 撤 柜 。 结 果 没 几 天 ， \ 几 天 后 ， 这 家 渠道 商 总 部 负责 人 主动 要 
求 销 售 我 们 这 款 酒 柜 。”“ 目 前 ,海尔 品 牌 的 产品 已 经 进驻 美国 前 十 大 主流 渠 


说 刁 云 峰 是 "新 人 “， 是 因为 进入 网 络 化 时 代 ， 他 又 踏 上 了 创新 创业 的 新 征程 。 这 一 次 与 此 前 的 出 国 创 牌 不 同 ， 他 要 带领 一 批 中 国企 业 走 向 世 
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， 互 联网 让 世界 各 地 的 买方 和 卖方 连接 在 一 起 ， 国 内 诞生 了 很 多 做 外 贸 的 中 小 型 企业 ， 但 它们 由 于 规模 限制 在 对 外 贸易 中 面临 诸多 困 
海尔 开拓 海外 市 场 已 经 多 年 ， 积累 了 丰富 的 渠道 、 物 流 等 资源 。 刁 云 峰 说 ,海尔 要 开放 ， 不 仅 是 让 外 部 的 资源 进入 到 海尔 这 个 平台 ， 还 
海尔 的 资源 借助 互联 网 平台 让 更 多 的 合作 伙伴 共 启 共享 。 
ћ 
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这 个 想法 的 落地 就 是 打造 跨 境 电 商 平台 。 刁 云 峰 说 ， 目 前 中 国 的 小 家 电 企业 多 是 单 品 生产 ， 如 生产 豆浆 机 的 只 生产 这 品 ， 而 海外 客户 是 
多 品牌 集中 采购 。 为 此 ， 刁 云 峰 革 队 将 这 些 零散 的 产品 整合 成 不 同 的 方案 ， 同时 还 为 这 些 企业 提供 operas ern 仓储 物流 等 全 流 
程 的 服务 。 刁 云 峰 说 ， 他 们 的 目标 是 让 一 切 贸易 机 会 都 有 连接 的 可 能 ， 让 不 懂 贸 易 的 人 也 可 以 轻松 做 贸易 。 




































































谈 到 新 角色 ， 酉 云 峰 感 慨 地 说 ， 自 己 从 一 个 \ 执 行者 “ 变 成 了 一 个 "连接 者 “。 以 前 是 做 企业 品牌 ， 而 现在 是 做 平台 电 商 ， 其 中 的 困难 可 想 而 
知 。 不 过 ， 酉 云 峰 和 他 的 团队 相信 ， 只 要 找 对 了 路 ， 就 不 怕 路 远 。 
















































































世界 就 是 你 的 研发 部 


Ў У ua: = 
А Ер д я 





Р 4 4 














海尔 的 新 型 立 式 空调 与 常见 的 空调 不 同 ， 出 风口 在 一 个 圆 洞 里 。 这 个 环形 出 风口 是 出 冷风 的 ， 但 同时 会 从 这 个 洞 的 后 面 带动 
常规 的 自然 风 过 来 ， 吹 上 去 令 人 感觉 很 舒服 。 

这 么 一 个 与 众 不 同 的 变化 ， 要 用 到 空气 射流 等 技术 ， 海 尔 原 有 的 研发 力量 根本 做 不 到 。 但 令 人 惊讶 的 是 ， 样 机 在 一 年 内 就 做 
了 出 来 ， 比 以 往 的 研发 速度 快 了 一 倍 。 

帮 了 大 忙 的 就 是 海尔 搭建 的 全 球 研发 资源 整合 平台 ， 这 个 平台 整合 了 全 球 10 万 个 知名 高 校 、 专 家 学 者 、 科 研 机 构 ， 涉 及 电 
子 、 生 物 、 动 力 、 信 息 等 诸多 领域 。 海 尔 只 要 将 自己 的 研发 需求 放 到 这 个 平台 上 ， 就 可 以 坐等 科研 资源 找 上 门 了 。 


据 海 尔 超前 创新 中 心 方案 总 监 张 立 臣 和 海尔 立 式 空调 企划 总 监 雷 永 锋 介绍 : “把 出 风口 难题 放 到 资源 平台 上 之 后 ， 大 概 用 一 
周 的 时 间 ， 就 有 世界 上 最 领先 的 资源 ， 来 跟 我 们 做 交互 ， 提 供 相应 的 解决 方案 。 出 风口 这 一 块 是 中 科 院 和 中 国 空气 动力 研究 院 给 
我 们 设计 的 。 里 面 还 有 一 个 智能 模块 ， 则 是 一 个 美国 的 资源 给 设计 的 。” 


采用 专利 授权 或 者 委托 开发 的 模式 ， 海 尔 和 世界 顶尖 研发 团队 结 成 了 一 个 利益 共同 体 。 在 研发 过 程 当中 ， 形 成 一 个 专利 池 ， 
谁 有 专利 就 把 专利 投 进去 ， 最 后 根据 专利 所 占 的 份额 不 同 ， 大 家 共 担 风险 ， 共 享 成 果 。 


关于 创新 ， 张 瑞 敏 认为 ， 创 新 不 在 于 自身 能 创新 什么 ， 而 在 于 能 整合 多 少 创新 的 资源 。 “能 整合 多 大 的 资源 ， 就 有 多 大 的 能 
力 。 维 基 经 济 学 认为 : 世界 就 是 你 的 研发 部 。 " 


由 此 ， 研 发 应 该 是 一 个 开放 的 平台 。 过 去 企业 往往 把 研发 作为 一 个 很 保密 的 部 门 ， 但 如 果 把 研发 变 成 一 个 开放 的 平台 ， 就 会 
起 到 意 想不到 的 放大 效应 。 宝 洁 的 前 首席 运营 官 到 海尔 来 ， 和 张瑞敏 一 同 探讨 过 一 个 问题 : 宝洁 为 什么 产品 种 类 非常 多 ， 非 常 符 
合用 户 的 需求 ”很 重要 的 一 点 就 是 研发 的 开放 平台 。 宝 洁 内 部 有 9000 名 研发 人 员 ， 这 9000 名 研发 人 员 通 过 一 个 开放 平台 整合 
社会 上 180 万 研发 人 员 ， 研 发 人 员 从 数量 上 放大 了 200 倍 ， 这 是 非常 关键 的 一 个 因素 。 


开放 平台 不 仅 聚 集 研 发 人 员 ， 也 应 聚集 用 户 。 海 尔 水 晶 洗 衣 机 号 称 全 球 最 安静 的 洗衣 机 ， 其 研发 方向 就 是 用 户 确 定 的 。 研 发 
人 员 通 过 互联 网 与 200 万 用 户 进行 互动 ， 形 成 用 户 需 求 的 大 数据 。 由 于 是 自主 经 营 、 自 负 和 一 亏 ， 研 发 类 经 营 体 事先 预算 出 了 满足 
用 户 的 这 些 需求 后 能 实现 的 价值 ， 然 后 开放 地 整合 全 球 一 流 的 技术 、 设 备 资源 ， 达 到 领先 的 静音 和 洗 净 效果 。 上 市 后 ， 水 晶 洗 衣 
机 拉动 海尔 滚 简 洗 衣 机 市 场 份额 迅速 上 升 到 第 一 ， 增 速 是 行业 的 4 倍 。 


张瑞敏 说 : “过 去 我 们 总 想 重金 挖 人 ， 现 在 ， 只 要 他 们 认同 海尔 的 文化 ， 设 计 团队 可 以 是 独立 的 ， 我 们 建立 契约 天 系 。 刚 开 
始 我 们 很 笨 ， 用 自己 的 想法 左右 他 们 的 开发 。 现 在 我 们 不 管 ， 我 们 签订 合同 ， 不 是 开发 产品 ， 而 是 开发 市 场 ， 争 取 用 户 ， 因 为 他 
们 非常 了 解 本 地 用 户 。 我 只 是 规定 我 要 获取 什么 样 的 用 户 群体 ， 以 及 他 们 开发 出 什么 样 的 市 场 能 获得 什么 样 的 报酬 ， 至 于 其 设计 
什么 、 如 何 设 计 ， 完 全 自主 决定 。” 


现在 ,海尔 在 全 球 拥有 五 大 研发 中 心 ， 这 些 中 心 都 是 平台 型 的 研发 中 心 ， 以 此 形成 “世界 就 是 我 的 研发 部 ”的 开放 体系 。 海 
尔 每 个 研发 中 心 都 是 一 个 独立 的 研发 总 部 ， 即 可 独立 运营 ， 又 可 相互 协同 。 各 中 心 根据 地 域 性 技术 优势 不 同 而 侧重 的 研发 聚焦 也 
不 同 ， 如 北美 在 基础 科学 及 技术 创新 方面 优势 突出 ， 海 尔 就 把 前 瞻 性 研发 及 创意 平台 重点 放 在 北美 ; 欧洲 在 技术 转移 及 产品 县 
化 、 工 业 设 计 等 方向 优势 明显 ， 海 尔 就 把 核心 技术 研发 及 技术 可 行 性 分 析 放 在 欧洲 ; 日 本 中 心 聚 焦 在 精细 化 及 管控 的 优势 上 ; 中 
国 则 侧重 产品 的 产业 化 。 


五 大 研发 中 心 的 独立 运营 与 相互 协同 使 海尔 拥有 了 开放 式 的 全 球 研发 体系 ， 这 个 体系 使 其 具备 了 领先 行业 的 创新 速度 ， 进 而 
创造 着 全 球 用 户 资源 。 截 止 到 目前 ， 其 创新 出 的 法 式 、 意 式 冰 箱 不 仅 获得 全 球 用 户 的 认可 ， 同 时 也 已 成 为 全 行业 复制 的 对 象 。 





海尔 意 式 三 门 冰箱 
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海尔 法 式 对 开门 冰箱 
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柯达 破产 


2012 年 1 月 ， 百 年 公司 柯达 申请 破产 保护 。 





诺基亚 倒 下 


当 傲 慢 的 诺基亚 终于 醒悟 过 来 的 时 候 ， 他 们 已 经 失去 了 翻盘 的 机 会 。 最 终 ， 音 日 巨头 不 得 不 断 臂 求生 ， 将 手机 业务 卖 给 了 微 


传统 产业 受到 数字 经 济 的 冲击 ， 由 来 已 久 。 自 从 通用 汽车 在 2009 年 6 月 申请 破产 保护 以 来 ，“ 破 产 ” 这 个 词 就 一 直 在 制造 业 
领域 像 幽灵 般 徘 徊 。 曾 为 美国 制造 业 的 光荣 之 城 底特律 更 是 处 在 了 城市 破产 的 边缘 。 胆 战 心 惊 的 福特 汽车 干脆 说 自己 不 是 制造 公 
司 ， 而 是 科技 公司 ， 借 此 划 清 和 传统 产业 的 界限 。 


但 是 ， 汽 车 产业 却 在 另 一 个 与 制造 富 无 关联 的 地 方 焕 发 了 新 生命 。 一 家 用 IT 思维 制造 汽车 的 科技 公司 成 为 了 全 世界 的 宠儿 ， 
用 疯狂 的 物理 天 才 的 名 字 来 命名 自己 的 公司 ， 可 见 创始 人 之 疯狂 。2013 年 是 属于 特 斯 拉 和 艾 伦 : 马 斯 克 的 ， 是 属于 硅谷 的 天 才 们 
的 。 


2012 年 1 月 ， 百 年 公司 柯达 申请 破产 保护 。 这 个 几乎 统治 全 世界 胶片 产业 的 巨头 ， 一 直 走 在 科技 前 沿 。 柯 达 率 先 研制 出 了 数 
码 相机 ， 却 没 能 认识 到 数字 的 威力 。 最 终 ， 柯 达 被 依靠 数码 相机 崛起 的 日 本 厂商 击败 。 


2013 年 ， 另 一 家 产业 巨头 也 几乎 倒 下 。 诺 基 亚 ， 来 自 芬 兰 的 手机 厂商 ， 曾 盘 路 全球 手 机 市 场 冠军 份额 长 达 16 年 。 可 是 谁 也 
没有 想到 ， 击 败 它 的 竟然 是 乔布斯 在 2007 年 发 布 的 那 款 3.5 英 寸 屏 的 iPhone。 苹 果 和 谷歌 重新 定义 了 手机 ， 当 傲慢 的 诺基亚 终于 
醒悟 过 来 的 时 候 ， 它 已 经 失去 了 翻盘 的 机 会 。 最 终 ， 背 日 巨头 不 得 不 断 臂 求生 ， 将 手机 业务 卖 给 了 微软 。 


同样 被 秽 慢 击败 的 另 一 个 手机 业 明 星 是 黑莓 。 黑 莓 完全 忽略 了 市 场 的 需求 ， 他 们 固执 地 认为 安全 才 是 手机 的 核心 需求 ， 全 键 
盘 才 是 对 用 户 的 人 性 化 响应 。 黑 莓 的 前 景 尚 不 明明 ， 但 有 一 点 可 以 肯定 ， 他 们 已 经 失去 了 角逐 现 有 市 场 的 能 力 。 


被 颠覆 的 “巨人 ” 们 还 有 很 多 。 惠 普 ， 硅 谷 神话 的 缔造 者 ， 在 2001 年 收购 康 柏 之 后 ， 超 过 戴尔 占据 了 PC 行业 的 头 把 交椅 ， 
甚至 成 为 全 球 最 大 的 上 T 企 业 。 但 惠普 提供 的 产品 和 服务 过 多 ， 未 能 专注 于 任何 一 个 领域 ， 而 真正 占据 主导 地 位 。 打 印 机 、 服 务 
器 、PC、 存 储 和 网 络 设备 面临 商品 廉价 化 、 服 务 同 质 化、 利润 高 度 稀 落 的 窘境 ， 公 司 处 于 分 拆 压力 下 。 


戴尔 曾 因 直 销 模 式 步 入 辉煌 ， 这 种 模式 意味 着 消除 中 间 商 及 其 低 效率 和 高 成 本 ， 从 而 构建 更 紧密 的 客户 关系 ， 以 及 为 客户 创 
造 更 高 的 价值 。 然 而 ， 互 联网 的 发 展 令 戴 尔 独 有 的 直销 及 开创 性 的 电子 商务 优势 不 再 ， 戴 尔 缺 乏 研 发 和 创新 的 基因 ， 这 也 使 得 它 
的 转型 从 一 开始 就 举步维艰 。 


“桌面 霸主 ”微软 ， 在 移动 互联 网 领域 ， 却 未 能 抓 住 时 代 。 萌 日 巨头 以 为 自己 代表 了 产业 方向 ， 却 忽视 了 匡 覆 性 创新 的 萌 
芽 。 


这 些 例子 都 显示 ， 在 瞬息 万 变 的 互联 网 时 代 ， 企 业 的 死亡 率 异 乎 寻常 地 高 。 很 多 有 创新 性 的 初创 公司 的 成 功 ， 建 立 在 横 吾 于 
前 面 的 巨人 的 伤口 上 ， 这 些 巨人 完全 可 能 被 更 酷 、 更 年 轻 的 公司 杀 死 ， 或 至 少 被 严重 损害 。 这 是 为 什么 比尔 : 盖 注 说，“ 微 软 离 
破产 永远 只 有 18 个 月 ”， 以 及 为 什么 马化腾 说 ，“ 巨 人 倒 下 了 ， 体 温 还 是 暖 的 ”。 


大 数据 时 代 





大 数据 漫画 


随 着 科技 应 用 的 深入 ， 人 们 活动 所 产生 的 数据 正在 呈 几 何 级 数 增长 ， 而 另 一 方面 ， 人 类 也 开始 具备 了 处 理 大 量 数据 的 能 力 。 
从 这 个 角度 看 ， 数 据 将 会 给 企业 和 社会 带 来 更 多 的 价值 。 


2013 年 ， 有 一 位 来 自 牛 津 大 学 的 教授 炙手可热 。 他 就 是 《大 数据 时 代 》 的 作者 维克托 : 迈 尔 - 舍 恩 伯 格 。 在 他 看 来 ， 大 多 数 
企业 还 是 在 把 大 数据 作为 一 种 市 场 营 销 手段 ， 然 而 大 数据 还 可 以 帮助 人 们 改变 商业 模式 及 盈利 模式 ， 这 才 是 大 数据 最 大 的 价值 所 
在 。 


从 某 种 程度 上 来 说 ， 数 据 已 经 渗透 到 了 人 们 日 常生 活 的 各 个 角落 。 在 购物 中 心 ， 企 业 利用 数据 来 统计 和 分 析 消 费 者 的 行为 爱 
好 ， 并 据 此 规划 商场 格局 ; 在 电 商 平台 ， 企 业 早 就 开始 收集 消费 者 购买 货品 时 的 相关 信息 ， 在 此 基础 上 为 消费 者 推荐 商品 和 促销 
信息 。 


随 着 科技 应 用 的 深入 ， 人 们 活动 所 产生 的 数据 正在 呈 几 何 级 数 增长 ， 而 另 一 方面 ， 人 类 也 开始 具备 了 处 理 大 量 数据 的 能 力 。 
从 这 个 角度 看 ， 数 据 将 会 给 企业 和 社会 带 来 更 多 的 价值 。 

美国 和 英国 也 许 是 意识 到 大 数据 力量 最 早 的 两 个 国家 。 奥 巴 马 政府 将 大 数据 战略 上 升 到 了 国家 战略 的 层面 ， 而 英国 政府 干脆 
提出 了 “数据 权 ” 的 理念 。 英 美 两 国 各 自打 造 的 开放 政府 ， 也 堪 称 国家 政府 为 适应 时 代 需 求 进行 转型 的 经 典 案例 。 


大 数据 是 信息 社会 进入 到 移动 互联 网 时 代 的 必然 产物 ， 因 为 每 一 个 具象 的 用 户 都 可 以 借助 智能 手机 产生 大 量 详细 的 数据 。 这 
样 的 数据 量 大 大 超出 了 之 前 人 类 用 数 百 年 积累 的 存量 。 数 据 不 但 是 海量 的 ， 更 是 实时 的 ,流动 的 。 这 些 数 据 被 有 效 地 挖掘 和 分 析 
之 后 ， 无 疑 会 成 为 国家 治理 和 企业 决策 的 重要 依据 。 而 我 们 所 能 看 到 的 今天 在 硅谷 的 种 种 创新 ， 无 一 不 是 围绕 大 数据 展开 的 。 
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云 计 算是 继 20 世 纪 80 年 代 大 型 计算 机 到 客户 端 -服务 器 的 大 转变 之 后 的 又 一 巨变 。 用 户 不 再 需要 了 解 “ 云 ”中 基础 设施 的 细 
， 不 必 具 有 相应 的 专业 知识 ， 也 无 需 直接 进行 控制 。 


= 


云 计 算是 一 种 基于 互联 网 的 计算 方式 ， 通 过 这 种 方式 ， 共 享 的 软 硬 件 资源 和 信息 可 以 按 需求 提供 给 计算 机 和 其 他 设备 。 云 计 
算 描述 了 一 种 基于 互联 网 的 新 的 IT 服务 增加 、 使 用 和 交付 模式 ， 通 常 涉及 通过 互联 网 来 提供 动态 易 扩展 上 且 经 常 是 虚拟 化 的 资源 。 


云 计 算是 继 20 世 纪 80 年 代 大 型 计算 机 到 客户 端 -服务 器 的 大 转变 之 后 的 又 一 巨变 。 用 户 不 再 需要 了 解 “ 云 ”中 基础 设施 的 细 
节 ， 不 必 具 有 相应 的 专业 知识 ， 也 无 需 直接 进行 控制 。 在 “软件 即 服务 (SaaS) ”的 服务 模式 当中 ， 用 户 能 够 访问 服务 软件 及 
数据 。 服 务 提供 者 则 维护 基础 设施 及 平台 以 维持 服务 正常 运作 。Saas 常 被 称 为 “ 随 选 软件 ”， 并 且 通 常 是 基于 使 用 时 数 来 收 
费 ， 有 时 也 会 有 采用 订阅 制 的 服务 。 


Saas 使 得 企业 能 够 借 由 外 包 硬 件 、 软 件 维护 及 支持 服务 给 服务 提供 者 来 降低 !T 营 运费 用 。 另 外 ， 由 于 应 用 程序 是 集中 供应 
的 ， 更 新 可 以 实时 发 布 ， 无 须 用 户 手动 更 新 或 是 安装 新 的 软件 。Saas 的 缺陷 在 于 用 户 的 数据 是 存放 在 服务 提供 者 的 服务 器 之 
上 ， 后 者 有 能 力 对 这 些 数据 进行 未 经 授权 的 访问 。 


用 户 通过 浏览 器 、 桌 面 应 用 程序 或 是 移动 应 用 程序 来 访问 云 服务 。 企 业 因此 得 以 更 迅速 地 部 署 应 用 程序 ， 并 降低 管理 的 复杂 
度 及 维护 成 本 ， 人 允许 IT 资 源 的 迅速 重新 分 配 以 因应 企业 需求 的 快速 改变 。 


云 计 算 依赖 资源 的 共享 以 达成 规模 经 济 ， 类 似 基础 设施 (如 电力 网 ) 。 服 务 提供 者 集成 大 量 的 资源 供 多 个 用 户 使 用 ， 用 户 可 
以 轻易 请 求 (租借 ) 更 多 资源 ， 并 随时 调整 使 用 量 ， 将 不 需要 的 资源 释放 回 整个 架构 ， 因 此 用 户 不 需要 因为 短暂 尖峰 的 需求 就 购 
买 大 量 的 资源 ， 仅 需 提升 租借 量 ， 需 求 降低 时 便 退 租 。 服 务 提供 者 可 以 将 目前 无 人 租用 的 资源 重新 租 给 其 他 用 户 ， 甚 到 依照 整体 
的 需求 量 调整 租金 。 


对 企业 而 言 ， 基 于 云 计算 理念 的 新 一 轮 |T 建 设 成 为 信息 化 建设 的 目标 。 简 言 之 ， 在 云 计算 时 代 ，“ 云 化 ” 才 是 真正 的 信息 
化 。 企 业 面临 采用 私有 云 、 公 共 云 还 是 混合 云 的 选择 。 无 论 如 何 ， 云 时 代 开 启 了 “ 智 造 ” 之 路 。 多 数 传 统制 造 业 、 通 过 桌面 云 、 
财务 云 ， 以 及 对 ERP、OA 等 应 用 系统 的 云 化 部 署 ， 可 以 令 企业 的 管理 效率 得 到 提升 。 同 时 ， 云 计算 是 实施 大 数据 的 基础 ， 无 论 
是 制造 业 还 是 服务 业 ， 大 数据 都 是 未 来 的 关键 应 用 。 


云 计算 促使 企业 IT 架 构 的 需求 发 和 改变， 产生 了 “去 IOE 进 程 ”。1OE 分 别 指 的 是 IBM 小 型 机 、Oracle 数 据 库 以 及 EMC 的 存 
储 服务 器 。 在 企业 IT 市 场 刚 刚 形 成 之 初 ， 正 是 它们 承载 了 大 多 数 企业 的 IT 架构 。 它 们 性 能 完美 ， 但 费用 高 晶 。 看 到 这 个 机 遇 ， 一 
些 云 服 务 商 开始 倡导 完全 抛弃 物理 服务 器 ， 采 用 互联 网 化 的 云 计算 服务 。 


lOESARSRF Hse. 2014858, IBM SaaS 100+ 团 队 向 海尔 创始 人 张瑞敏 发 了 一 封 信 ， 希 望 能 够 助力 海尔 加 速 拥 抱 移 
动 互联 的 进程 。 信 中 提 到 : “对 生活 数据 的 抢占 ， 是 未 来 家 电 市 场 的 主 战场 。 而 我 正 是 这 个 领域 的 专家 ， 我 叫 SaaS100+， 是 
IBM 云 计算 提供 的 超过 100 种 应 用 服务 。 其 中 之 一 的 大 数据 分 析 技 术 ， 可 以 帮助 海尔 智能 家 电 更 好 地 收集 到 用 户 的 生活 数据 ， 并 
通过 云 将 这 些 非 结构 化 数据 整理 分 析 ， 从 而 挖掘 出 信息 中 蕴藏 的 市 场 洞察 。 

“事实 上 ， 我 能 做 的 还 有 很 多 。 比 如 通过 云 ， 我 可 以 对 海尔 空调 现 有 的 应 用 进行 升级 和 管理 ， 使 它 拥有 海量 云端 服务 资源 、 
数据 ， 包 括 空调 与 用 户 的 相关 信息 、 空 调 指令 信息 、 客 户 留 言 信息 等 。 借 助 云端 的 资源 ， 用 户 就 可 以 通过 诸多 移动 智能 终端 实现 
全 球 控制 ， 而 不 用 再 受 时 间 和 空间 限制 了 。 


“ 像 这 样 的 功能 与 服务 ， 我 还 有 100 多 项 。 而 这 一 切 ， 并 不 需要 搭建 传统 的 IT 架构 ， 并 付出 高 昂 的 维护 成 本 。 仅 赁 账号 与 密 
в, же Данчев, " 


1BM 团 队 甚 至 还 以 情 动人 ， 在 信 的 结尾 处 写 道 : "2984, EUR NE REPARA. MOXA, ЗИПЯВЕ 
能 与 智能 的 海尔 一 起 ， 走 进 每 一 位 用 户 的 心 。” 


物 联网 


物 联网 (Internet of Things, ОТ) 是 一 个 基于 互联 网 、 传 统 电 信和 网 等 信息 承载 体 ， 让 所 有 能 够 被 独立 寻 址 的 普通 物理 对 
象 实现 互联 互通 的 网 络 。 在 物 联网 上 ， 每 个 人 都 可 以 应 用 电子 标签 将 真实 的 物体 联 上 网 ， 在 物 联网 查找 出 它们 的 具体 位 置 。 通 过 
物 联网 可 以 用 中 心计 算 机 对 机 器 、 设 备 、 人 员 进 行 集中 管理 、 控 制 ， 也 可 以 对 家 庭 设备 、 汽 车 进行 遥控 ， 以 及 实现 搜寻 位 置 、 防 
止 物品 被 盗 等 各 种 应 用 。 


在 消费 电子 业 ， 物 联网 应 用 作为 进军 智能 家 庭 市 场 的 前 哨 战 已 经 打响 。2014 年 6 月 ， 苹 果 在 WWDC2014 大 会 上 ， 发 表 了 全 
新 HomeKit 智 能 家 庭 平台 ， 可 整合 各 种 智能 家 庭 App， 通 过 iPhone 一 键 就 能 远 端 开启 照明 、 门 锁 与 温度 调控 ， 也 能 借助 Siri 语 音 
进行 声控 ， 还 提供 有 安全 监控 功能 。 


在 首 批 接 入 HomeKit 的 家 电厂 商 中 ， 除 了 大 家 熟悉 的 PHILIPS、Honeywell 外 ， 海 尔 是 唯一 的 中 国 厂商 。 海 尔 是 全 球 唯一 通 
过 苹果 官方 MFi 认 证 的 白色 家 电 品牌 ， 其 旗下 的 天 樟 空 调 也 成 为 全 球 首 台 通 过 该 认证 的 家 电 产 品 。 在 苹果 发 布 homeKit 之 前 的 3 
月 17 日 ， 海 尔 就 已 发 布 了 全 新 的 U+ 智 慧生 活 操 作 系统 ， 通 过 这 一 系统 ， 用 户 只 需 12 秒 就 可 以 实现 与 所 有 智能 家 居 终 端的 互联 互 
通 。 现 在 ， 该 系统 不 仅 可 以 与 苹果 的 HomeKit 实 现 兼 容 ， 还 可 以 实现 与 其 他 品牌 、 终 端的 兼容 。 


2013 年 7 月 28 日 ， 海 尔 发 布 了 全 新 的 企业 标识 和 口号 ， 这 是 网 络 化 战略 阶段 之 后 海尔 品牌 的 新 形象 。 其 新 标识 与 以 前 相 比 变 
化 不 大 ， 主 要 是 主 色彩 从 红色 变 为 蓝 色 : “i” 上 的 点 由 方 点 变 为 圆 点 ， 以 及 字体 整体 优化 。 而 新 口号 则 鲜明 地 改 为 “你 的 生活 
智慧 ， 我 的 智慧 生活 ”。 这 个 口号 体现 了 互联 网 时 代 ， 人 与 人 之 间 ， 海 尔 与 用 户 之 间 ， 交 互 无 处 不 在 ， 但 也 暗合 海尔 对 智能 家 电 
的 雄心 。 
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海尔 新 标识 
2013 年 7 月 28 日 ， 海 尔 发 布 了 全 新 的 企业 标识 和 口号 ， 这 是 网 络 化 战略 阶段 之 后 海尔 品牌 的 新 形象 。 


智能 家 庭 的 应 用 可 以 涵盖 的 范围 非常 广泛 ， 例 如 : 影音 资源 、 个 人 多 媒体 、 信 息 服务 、 物 联网 家 电 等 。 尽 管 有 天智 能 家 庭 的 
推广 目前 尚 在 起 步 阶 段 ， 真 正在 应 用 的 企业 及 家 庭 仍 属 少数 ， 但 根据 市 场 调查 机 构 IDC 的 估计 ， 自 2014 年 起 ， 智 能 家 庭 市 场 将 有 
显著 成 长 ， 到 了 2020 年 时 可 望 达到 517.7 亿 美元 的 市 场 规模 。 未 来 最 大 的 挑战 是 如 何 整合 一 套 可 供 遵循 的 业界 应 用 标准 。 


Haier 


智慧 家 庭 8 大 解决 方案 
¿O ©: 


远程 视频 监控 套 着 — 智能 家 庭 影院 套餐 
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在 物 联 网 上 ， 每 个 人 都 可 以 应 用 电子 标签 将 真实 的 物体 联 上 网 ， 在 物 联 网 查找 出 它们 的 具体 位 置 。 通 过 物 联 网 可 以 用 中 心计 
算 机 对 机 器 、 设 备 、 人 员 进 行 集中 管理 、 控 制 ， 也 可 以 对 家 庭 设备 、 汽 车 进行 匠 控 ， 以 及 实现 搜寻 位 置 、 防 止 物品 被 盗 等 各 种 应 
用 。 


BATEA 


BAT 是 国内 互联 网 公司 三 巨头 的 首 个 英文 字母 缩写 ， 即 百度 、 阿 里 巴巴 、 腾 讯 。BAT 不 但 领跑 中 国 互联 网 ， 而 且 这 三 家 之 间 
也 展开 了 激烈 的 所 杀 。 在 近年 中 国 IT 新 闻 的 头条 里 ， 和 BAT 有 关 的 占据 了 大 多 数 。 三 家 的 争夺 从 即时 通讯 工具 到 在 线 金 融 理财 产 
品 ， 从 电 商 平台 到 本 地 服务 端口 ， 只 要 是 和 生活 息息相关 的 ， 无 一 不 在 其 中 。 


各 家 除了 不 断 推出 各 自 的 产品 之 外 ， 收 购 是 他 们 目前 布局 战场 的 主要 手段 。 有 人 说 ， 对 于 国内 的 非 BAT 互 联网 公司 而 言 ， 结 
局 无 非 有 两 个 : 独立 上 市 ， 被 BAT 中 的 一 家 收购 。 


\ 
П 


2014 年 9 月 19 日 ，BAT 当 中 的 阿里 巴巴 上 市 纽 交 所 ， 发 行 价 68 美 元 ， 开 盘 价 92.70 美 元 ， 首 日 报 收 价 93.89 美 元 ， 市 值 超过 
2300 亿 美元 。 阿 里 巴巴 一 举 成 为 全 球 市 值 排名 第 二 的 互联 网 公司 ， 仅 次 于 谷歌 ;也 成 为 仪 次 于 中 国 移动 、 中 国 石油 的 中 国 市 值 
第 三 大 公司 。 
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2014 年 9 月 19 日 ，BAT 当 中 的 阿里 巴巴 上 市 纽 交 所 ， 发 行 价 68 美 元 ， 开 盘 价 92.70 美 元 ， 首 日 报 收 价 93.89 美 元 ， 市值 超 过 2300 
{LK Fo 


阿里 此 次 IPO 融 资 规模 达 217.7 亿 美元 ， 是 美股 史上 1IPO 人 金额 最 高 的 企业 。 如 此 成 绩 ， 缘 于 阿里 巴巴 作为 超越 eBay 与 亚马逊 
ет Bata, 9 ЕРИНО: 其 零售 业务 (淘宝 、 天 猫 、 聚 划算 ) ， 有 2.79 亿 活跃 消费 者 ，850 万 活跃 卖 
家 ，1.88 亿 月 度 手 机 活跃 用户 ， 年 度 交易 额 达 1.5 万 亿 元 人 民 币 ( 约 为 亚马逊 的 两 倍 ) ， 其 中 移动 交易 额 为 2320 亿 美元 。 淘 宝 网 
单 日 独立 用 户 访 问 量 过 亿 。 支 付 宝 活路 用户 3 个 亿 。 余 额 宝 开户 数 1 个 亿 ， 截 至 2014 年 上 半年 ， 规 模 5741 亿 。2014 年 10 月 28 
日 ， 上 市 后 的 阿里 巴巴 的 股价 触及 100.5 美 元 的 新 纪录 ， 使 其 市 值 超过 2470 亿 美元 ， 超 过 按 收入 计算 世界 上 最 大 的 零售 商 沃 尔 
13. 


纵 观 阿里 巴巴 的 成 功 ， 包 括 百度 、 腾 讯 或 小 米 等 中 国 网 络 公司 的 崛起 ， 昌 说 都 有 中 国 大 陆 政 策 对 本 土 市 场 保护 而 将 国外 竞争 
对 手 阻 绝 的 助力 ， 但 这 些 公司 也 都 致力 于 掌握 市 场 需求 及 核心 技术 ， 建 构 自 有 的 生态 体系 ; 通过 收购 或 战略 合作 ， 拓 展 移动 应 用 
和 O2O 事 业 版 图 ; 并 且 发 展 出 自身 独特 的 创新 。 


雅虎 公司 全 球 副 总 裁 、 雅 虎 北京 全 球 研发 中 心 创 始 人 、 和 总 裁 张 晨 认 为 ， 中 国 的 互联 网 正 进入 快速 发 展期 ， 在 移动 互联 网 领 
域 ， 中 国 互联 网 企业 在 很 多 方面 都 超越 了 北美 同行 。 虽 然 中 国 的 互联 网 行业 早期 盛行 “C2C (Copy to China) ”模式 ， 但 这 种 
局 面 已 在 逐步 改变 。 特 别 是 在 移动 互联 时 代 ， 处 于 同一 起 跑 线 上 的 中 国 互联 网 企业 已 经 后 来 居 上 。 


在 张 晨 看 来 ， 造 成 这 一 现象 的 原因 在 于 移动 互联 网 的 兴起 ， 更 重要 的 是 经 济 创 新 ， 即 来 自 产品 、 生 产 方式 、 市 场 及 商业 模 
式 、 资 源 配置 和 组 织 结构 的 创新 。 已 经 风行 全 中 国 的 打车 软件 、 移 动 电 商 、 手 机 游戏 等 已 有 平台 的 创新 ， 金 融 、 制 造 等 传统 行业 
与 互联 网 的 融合 等 ， 相 应 的 产品 在 北美 和 欧洲 都 有 类 似 产 品 ， 但 都 没有 中 国 发 展 得 这 么 鞍 勃 兴 B 
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小 米 


2013 年 ， 对 于 中 国 互联 网 来 说 ， 除 了 BAT 是 不 得 不 提 的 话题 ， 小 米 异 军 突起 ， 成 为 现象 级 产品 。 


2013 年 ， 对 于 中 国 互联 网 来 说 ， 除 了 BAT 是 不 得 不 提 的 话题 ， 小 米 异军突起 ， 成 为 现象 级 产品 。 本 来 已 对 国产 于 机 不 再 抱 
有 想象 的 公众 ， 被 打上 了 一 针 强 烈 的 兴奋 剂 。 小 米 手 机 以 “发 烧 ” 为 名 聚集 了 一 批 高 忠诚 度 的 粉丝 ， 再 利用 口碑 效应 不 断 为 其 扩 
大 市 场 影响 力 。 


数 以 干 万 计 的 小 米 用 户 成 了 小 米 研发 的 外 援 团 ， 每 天 大 量 对 手机 的 需求 、 意 见 、 建 议 ， 都 会 通过 微 博 、 微 信 、 论 坛 的 渠道 传 
递 给 小 米 的 专业 交互 团队 ， 根 据 不 同 需 求 ， 小 米 手 机 的 系统 每 周 都 会 进行 更 新 ， 每 次 更 新 都 会 发 布 几 个 甚至 十 几 个 功能 ,这 其 中 
就 有 三 分 之 一 是 由 用 户 提供 的 。 


更 重要 的 是 ， 小 米 是 一 种 完全 的 轻 资 产 模式 ， 不 同 于 传统 手机 厂商 ， 它 没有 销售 渠道 ,没有 自己 的 工厂 ， 其 成 功 缘 于 用 互联 
网 技术 对 手机 制造 业 的 改造 : 一 是 戴尔 模式 的 供应 链 管 理 ， 实 现 了 零 库 存 ， 按 需 定制 ， 二 是 类 亚马逊 模式 的 渠道 ， 降 低 了 渠道 成 
本 ; 三 是 基于 社会 化 媒体 的 “ 零 费 用 营销 ”.。 


小 米 手 机 仪 成 立 3 年 ， 莒 业 额 就 达到 300 亿 元 人 民 币 ， 公 司 估 值 更 是 高 达 100 亿 美元 。 小 米 几 乎 在 一 夜 之 间 成 为 了 互联 网 颠覆 
传统 产业 的 英雄 ， 还 为 国民 制造 了 一 个 经 典 的 口水 名 词 ，“ 互 联网 思维 ” 。 因 为 小 米 ， 大 家 开始 将 所 有 具有 互联 网 元 素 的 传统 企 
业 称 之 为 “具备 了 互联 网 思维 ”。 


互联 网 的 颠覆 力量 开始 了 全 面 爆 发 ， 我 们 的 习惯 在 不 知 不 觉 中 改变 着 。 在 电脑 上 看 《纸牌 屋 》 的 时 候 ， 我 们 已 习惯 了 网 络 视 
频 ; 在 微 信 上 AA 制 的 时 候 ， 我 们 开始 离 不 开 移动 支付 ; 当 我 们 走 进餐 厅 ， 不 会 先 看 菜单 ， 而 是 打开 “大 众 点 评 ” 的 APP; SR 
们 开车 的 时 候 ， 大 多 数 会 使 用 高 德 地 图 。 





大 众 点 评 、 高 德 地 图 


大 众 点 评 等 APP 改 变 了 我 们 的 生活 习惯 。 


我 们 都 是 互联 网 用 户 ， 同 时 我 们 也 还 是 那些 传统 产品 的 用 户 ， 冰 箱 、 洗 衣 机 、 电 视 、 商 住房 等 等 。 可 以 看 到 ， 传 统 产品 的 互 
联网 化 是 必 行 之 路 。 对 于 制造 商 来 说 ， 如 何 转型 显得 迫在眉睫 。 解 密 “小 米 模式 ”， 就 是 解密 移动 互联 网 时 代 的 制造 业 。 


中 国 经 济 “ 新 常态 


2013 年 11 月 12 日 十 八 届 三 中 全 会 通过 的 《中 共 中 央 关 于 全 面 深化 改革 若干 重大 问题 的 决定 》 (以 下 简称 《决定 》) 中 指 
出 : 经 济 体制 改革 是 全 面 深化 改革 的 重点 ， 核 心 问题 是 处 理 好 政府 和 市 场 的 关系， 使 市 场 在 资源 配置 中 起 决定 性 作用 和 更 好 发 挥 
政府 作用 。 


十 八 届 三 中 全 会 《决定 》 还 提出 : “国有 资本 、 集 体 资 本 、 非 公有 资本 等 交叉 持 股 、 相 互 融合 的 混合 所 有 制 经 济 ， 是 基本 经 
济 制度 的 重要 实现 形式 ， 有 利于 国有 资本 放大 功能 、 保 值 增值 、 提 高 竞争 力 ， 有 利于 各 种 所 有 制 资本 取长补短 、 相 互 促进 、 共 同 
发 展 。 人 允许 更 多 国有 经 济 和 其 他 所 有 制 经 济 发 展 成 为 混合 所 制 经济 。” 


从 提出 使 股份 制 成 为 公有 制 的 主要 实现 形式 ， 到 提出 混合 所 有 制 经 济 是 基本 经 济 制度 的 重要 实现 形式 ， 国 企 民企 的 融合 成 为 
新 一 轮 国资 国企 改革 的 重头 戏 。 新 华 网 称 之 为 “国民 共 进 ”。 


2014 年 5 月 ，“ 新 常态 ”第 一 次 出 现在 习近平 总 书记 在 河南 考察 的 表述 中 。 习 近 平 指出 ， 中 国 发 展 仍 处 于 重要 战略 机 遇 期 ， 
我 们 要 增强 信心 ， 从 当前 我 国 经 济 发 展 的 阶段 性 特征 出 发 ， 适 应 新 常态 ， 保 持 战略 上 的 平常 心态 。 在 战术 上 要 高 度 重视 和 防范 各 
种 风险 ， 早 作 谋 划 ， 示 雨 绸 缪 ， 及 时 采取 应 对 措施 ， 尽 可 能 减少 其 负面 影响 。7 月 29 日 ， 习 近 平 在 和 党 外 人 士 的 座谈 会 上 又 一 次 
提出 ， 要 正确 认识 中 国 经 济 发 展 的 阶段 性 特征 ， 进 一 步 增强 信心 ， 适 应 新 常态 。 


8 月 5~7 日 ，《 人 民 日 报 》 连 续 三 天 在 头 版 位 置 刊登 了 “新 常态 下 的 中 国 经 济 ” 系 列 评论 ， 以 《经 济 形势 内 粮 新 亮点 》、 
《经 济 运 行 呈 现 新 特征 》 和 《经 济 发 展翅 入 新 阶段 》 为 题 ， 对 中 国 经 济 形势 进行 了 多 角度 的 分 析 ， 具 体 前 释 了 “中 国 经 济 新 常 
态 ” 的 内 容 和 意义 。 


“十 八大 提出 到 2020 年 实现 全 面 小 康 目标 ， 国 内 生产 总 值 比 2010 年 翻 一 番 ， 按 这 个 目标 算 每 年 7.5% 左 右 的 速度 就 够 了 。 
“经济 增 速 换 挡 回落 ， 从 高 速 增长 转 为 中 高 速 增长 。 这 就 要 求 我 们 在 宏观 调控 上 既 坚 持 底线 思维 ,保持 ВИСУ, пеј 
EE, MIE “速度 情结 ' 换 挡 焦 虑 ”， 保 持 RO 


“新 常态 ”下 ， 中 国 对 经 济 增长 速度 的 要 求 不 再 那么 “执着 ”， 但 对 发 展 质量 却 十 分 看 重 。《 人 民 日 报 》 的 评论 指出 : “经 
济 发 展 从 过 去 的 传统 粗放 转 为 高 效率 、 低 成 本 、 可 持续 ， 这 就 要 求 我 们 在 宏观 调控 上 将 转 方式 、 调 结构 放 在 更 加 突出 的 位 置 。 
“进入 新 常态 ， 也 进入 了 转型 升级 的 关键 时 期 ， 打 造 中 国 经 济 升级 版 ， 就 要 有 息 坡 过 坎 ， 从 粗放 到 | 集约， 从 低 端 到 高 端 ， 结 构 调 
整 的 任务 更 加 艰巨 。” “ 正 因为 客观 条 件 的 变化 ， 中 国 经 济 必 然 从 高 速 增长 转向 中 高 速 增长 ， 从 结构 不 合理 转向 结构 优化 ， 从 要 
素 投入 驱动 转向 创新 驱动 ， 从 隐 含 风险 转向 面临 多 种 挑战 。 


《人 民 日 报 》 进 一 步 说 : “经 济 新 常态 ， 需 要 创新 宏观 调控 思路 和 方式 ， 培 育 经 济 发 展 的 持久 动力 。 从 根本 上 说 ， 就 是 向 改 
半 要 动力 ， 向 结构 调整 要 助力 ， 向 民生 改善 要 潜力 ; 就 是 要 “激活 力 ”， 把 该 放 的 权 放 到 位 ， 让 市 场 主体 真正 放 开 手脚 ， 就 是 
E “ 补 短 板 ”， 把 该 做 的 事 做 好 ， 增 加 公共 产品 有 效 供给 ; 就 是 要 “ 强 实 体 ”， 把 该 给 的 政策 给 足 ， 夯 实 发 展 的 微观 基础 。 
“新 常态 是 新 的 探索 ， 要 以 改革 开路 ， 充 分 发 挥 市 场 的 决定 性 作用 ， 激 发 企业 和 社会 活力 ， 培 育 经 济 发 展 的 内 生动 力 ， 加 快 经 
济 转型 升级 结构 优化 ， 更 好 地 改善 民生 。" 


第 6 章 海尔 网 络 化 一 山 放 过 一 山 拦 (2012~ 至 今 
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柯达 破产 


2012 年 1 月 ， 百 年 公司 柯达 申请 破产 保护 。 





诺基亚 倒 下 


当 傲 慢 的 诺基亚 终于 醒悟 过 来 的 时 候 ， 他 们 已 经 失去 了 翻盘 的 机 会 。 最 终 ， 音 日 巨头 不 得 不 断 臂 求生 ， 将 手机 业务 卖 给 了 微 


传统 产业 受到 数字 经 济 的 冲击 ， 由 来 已 久 。 自 从 通用 汽车 在 2009 年 6 月 申请 破产 保护 以 来 ，“ 破 产 ” 这 个 词 就 一 直 在 制造 业 
领域 像 幽灵 般 徘 徊 。 曾 为 美国 制造 业 的 光荣 之 城 底特律 更 是 处 在 了 城市 破产 的 边缘 。 胆 战 心 惊 的 福特 汽车 干脆 说 自己 不 是 制造 公 
司 ， 而 是 科技 公司 ， 借 此 划 清 和 传统 产业 的 界限 。 


但 是 ， 汽 车 产业 却 在 另 一 个 与 制造 富 无 关联 的 地 方 焕 发 了 新 生命 。 一 家 用 IT 思维 制造 汽车 的 科技 公司 成 为 了 全 世界 的 宠儿 ， 
用 疯狂 的 物理 天 才 的 名 字 来 命名 自己 的 公司 ， 可 见 创始 人 之 疯狂 。2013 年 是 属于 特 斯 拉 和 艾 伦 : 马 斯 克 的 ， 是 属于 硅谷 的 天 才 们 
的 。 


2012 年 1 月 ， 百 年 公司 柯达 申请 破产 保护 。 这 个 几乎 统治 全 世界 胶片 产业 的 巨头 ， 一 直 走 在 科技 前 沿 。 柯 达 率 先 研制 出 了 数 
码 相机 ， 却 没 能 认识 到 数字 的 威力 。 最 终 ， 柯 达 被 依靠 数码 相机 崛起 的 日 本 厂商 击败 。 


2013 年 ， 另 一 家 产业 巨头 也 几乎 倒 下 。 诺 基 亚 ， 来 自 芬 兰 的 手机 厂商 ， 曾 盘 路 全球 手 机 市 场 冠军 份额 长 达 16 年 。 可 是 谁 也 
没有 想到 ， 击 败 它 的 竟然 是 乔布斯 在 2007 年 发 布 的 那 款 3.5 英 寸 屏 的 iPhone。 苹 果 和 谷歌 重新 定义 了 手机 ， 当 傲慢 的 诺基亚 终于 
醒悟 过 来 的 时 候 ， 它 已 经 失去 了 翻盘 的 机 会 。 最 终 ， 背 日 巨头 不 得 不 断 臂 求生 ， 将 手机 业务 卖 给 了 微软 。 


同样 被 秽 慢 击败 的 另 一 个 手机 业 明 星 是 黑莓 。 黑 莓 完全 忽略 了 市 场 的 需求 ， 他 们 固执 地 认为 安全 才 是 手机 的 核心 需求 ， 全 键 
盘 才 是 对 用 户 的 人 性 化 响应 。 黑 莓 的 前 景 尚 不 明明 ， 但 有 一 点 可 以 肯定 ， 他 们 已 经 失去 了 角逐 现 有 市 场 的 能 力 。 


被 颠覆 的 “巨人 ” 们 还 有 很 多 。 惠 普 ， 硅 谷 神话 的 缔造 者 ， 在 2001 年 收购 康 柏 之 后 ， 超 过 戴尔 占据 了 PC 行业 的 头 把 交椅 ， 
甚至 成 为 全 球 最 大 的 上 T 企 业 。 但 惠普 提供 的 产品 和 服务 过 多 ， 未 能 专注 于 任何 一 个 领域 ， 而 真正 占据 主导 地 位 。 打 印 机 、 服 务 
器 、PC、 存 储 和 网 络 设备 面临 商品 廉价 化 、 服 务 同 质 化、 利润 高 度 稀 落 的 窘境 ， 公 司 处 于 分 拆 压力 下 。 


戴尔 曾 因 直 销 模 式 步 入 辉煌 ， 这 种 模式 意味 着 消除 中 间 商 及 其 低 效率 和 高 成 本 ， 从 而 构建 更 紧密 的 客户 关系 ， 以 及 为 客户 创 
造 更 高 的 价值 。 然 而 ， 互 联网 的 发 展 令 戴 尔 独 有 的 直销 及 开创 性 的 电子 商务 优势 不 再 ， 戴 尔 缺 乏 研 发 和 创新 的 基因 ， 这 也 使 得 它 
的 转型 从 一 开始 就 举步维艰 。 


“桌面 霸主 ”微软 ， 在 移动 互联 网 领域 ， 却 未 能 抓 住 时 代 。 萌 日 巨头 以 为 自己 代表 了 产业 方向 ， 却 忽视 了 匡 覆 性 创新 的 萌 
芽 。 


这 些 例子 都 显示 ， 在 瞬息 万 变 的 互联 网 时 代 ， 企 业 的 死亡 率 异 乎 寻常 地 高 。 很 多 有 创新 性 的 初创 公司 的 成 功 ， 建 立 在 横 吾 于 
前 面 的 巨人 的 伤口 上 ， 这 些 巨人 完全 可 能 被 更 酷 、 更 年 轻 的 公司 杀 死 ， 或 至 少 被 严重 损害 。 这 是 为 什么 比尔 : 盖 注 说，“ 微 软 离 
破产 永远 只 有 18 个 月 ”， 以 及 为 什么 马化腾 说 ，“ 巨 人 倒 下 了 ， 体 温 还 是 暖 的 ”。 


大 数据 时 代 





大 数据 漫画 


随 着 科技 应 用 的 深入 ， 人 们 活动 所 产生 的 数据 正在 呈 几 何 级 数 增长 ， 而 另 一 方面 ， 人 类 也 开始 具备 了 处 理 大 量 数据 的 能 力 。 
从 这 个 角度 看 ， 数 据 将 会 给 企业 和 社会 带 来 更 多 的 价值 。 


2013 年 ， 有 一 位 来 自 牛 津 大 学 的 教授 炙手可热 。 他 就 是 《大 数据 时 代 》 的 作者 维克托 : 迈 尔 - 舍 恩 伯 格 。 在 他 看 来 ， 大 多 数 
企业 还 是 在 把 大 数据 作为 一 种 市 场 营 销 手段 ， 然 而 大 数据 还 可 以 帮助 人 们 改变 商业 模式 及 盈利 模式 ， 这 才 是 大 数据 最 大 的 价值 所 
在 。 


从 某 种 程度 上 来 说 ， 数 据 已 经 渗透 到 了 人 们 日 常生 活 的 各 个 角落 。 在 购物 中 心 ， 企 业 利用 数据 来 统计 和 分 析 消 费 者 的 行为 爱 
好 ， 并 据 此 规划 商场 格局 ; 在 电 商 平台 ， 企 业 早 就 开始 收集 消费 者 购买 货品 时 的 相关 信息 ， 在 此 基础 上 为 消费 者 推荐 商品 和 促销 
信息 。 


随 着 科技 应 用 的 深入 ， 人 们 活动 所 产生 的 数据 正在 呈 几 何 级 数 增长 ， 而 另 一 方面 ， 人 类 也 开始 具备 了 处 理 大 量 数据 的 能 力 。 
从 这 个 角度 看 ， 数 据 将 会 给 企业 和 社会 带 来 更 多 的 价值 。 

美国 和 英国 也 许 是 意识 到 大 数据 力量 最 早 的 两 个 国家 。 奥 巴 马 政府 将 大 数据 战略 上 升 到 了 国家 战略 的 层面 ， 而 英国 政府 干脆 
提出 了 “数据 权 ” 的 理念 。 英 美 两 国 各 自打 造 的 开放 政府 ， 也 堪 称 国家 政府 为 适应 时 代 需 求 进行 转型 的 经 典 案例 。 


大 数据 是 信息 社会 进入 到 移动 互联 网 时 代 的 必然 产物 ， 因 为 每 一 个 具象 的 用 户 都 可 以 借助 智能 手机 产生 大 量 详细 的 数据 。 这 
样 的 数据 量 大 大 超出 了 之 前 人 类 用 数 百 年 积累 的 存量 。 数 据 不 但 是 海量 的 ， 更 是 实时 的 ,流动 的 。 这 些 数 据 被 有 效 地 挖掘 和 分 析 
之 后 ， 无 疑 会 成 为 国家 治理 和 企业 决策 的 重要 依据 。 而 我 们 所 能 看 到 的 今天 在 硅谷 的 种 种 创新 ， 无 一 不 是 围绕 大 数据 展开 的 。 
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云 计 算是 继 20 世 纪 80 年 代 大 型 计算 机 到 客户 端 -服务 器 的 大 转变 之 后 的 又 一 巨变 。 用 户 不 再 需要 了 解 “ 云 ”中 基础 设施 的 细 
， 不 必 具 有 相应 的 专业 知识 ， 也 无 需 直接 进行 控制 。 


= 


云 计 算是 一 种 基于 互联 网 的 计算 方式 ， 通 过 这 种 方式 ， 共 享 的 软 硬 件 资源 和 信息 可 以 按 需求 提供 给 计算 机 和 其 他 设备 。 云 计 
算 描述 了 一 种 基于 互联 网 的 新 的 IT 服务 增加 、 使 用 和 交付 模式 ， 通 常 涉及 通过 互联 网 来 提供 动态 易 扩展 上 且 经 常 是 虚拟 化 的 资源 。 


云 计 算是 继 20 世 纪 80 年 代 大 型 计算 机 到 客户 端 -服务 器 的 大 转变 之 后 的 又 一 巨变 。 用 户 不 再 需要 了 解 “ 云 ”中 基础 设施 的 细 
节 ， 不 必 具 有 相应 的 专业 知识 ， 也 无 需 直接 进行 控制 。 在 “软件 即 服务 (SaaS) ”的 服务 模式 当中 ， 用 户 能 够 访问 服务 软件 及 
数据 。 服 务 提供 者 则 维护 基础 设施 及 平台 以 维持 服务 正常 运作 。Saas 常 被 称 为 “ 随 选 软件 ”， 并 且 通 常 是 基于 使 用 时 数 来 收 
费 ， 有 时 也 会 有 采用 订阅 制 的 服务 。 


Saas 使 得 企业 能 够 借 由 外 包 硬 件 、 软 件 维护 及 支持 服务 给 服务 提供 者 来 降低 !T 营 运费 用 。 另 外 ， 由 于 应 用 程序 是 集中 供应 
的 ， 更 新 可 以 实时 发 布 ， 无 须 用 户 手动 更 新 或 是 安装 新 的 软件 。Saas 的 缺陷 在 于 用 户 的 数据 是 存放 在 服务 提供 者 的 服务 器 之 
上 ， 后 者 有 能 力 对 这 些 数据 进行 未 经 授权 的 访问 。 


用 户 通过 浏览 器 、 桌 面 应 用 程序 或 是 移动 应 用 程序 来 访问 云 服务 。 企 业 因此 得 以 更 迅速 地 部 署 应 用 程序 ， 并 降低 管理 的 复杂 
度 及 维护 成 本 ， 人 允许 IT 资 源 的 迅速 重新 分 配 以 因应 企业 需求 的 快速 改变 。 


云 计 算 依赖 资源 的 共享 以 达成 规模 经 济 ， 类 似 基础 设施 (如 电力 网 ) 。 服 务 提供 者 集成 大 量 的 资源 供 多 个 用 户 使 用 ， 用 户 可 
以 轻易 请 求 (租借 ) 更 多 资源 ， 并 随时 调整 使 用 量 ， 将 不 需要 的 资源 释放 回 整个 架构 ， 因 此 用 户 不 需要 因为 短暂 尖峰 的 需求 就 购 
买 大 量 的 资源 ， 仅 需 提升 租借 量 ， 需 求 降低 时 便 退 租 。 服 务 提供 者 可 以 将 目前 无 人 租用 的 资源 重新 租 给 其 他 用 户 ， 甚 到 依照 整体 
的 需求 量 调整 租金 。 


对 企业 而 言 ， 基 于 云 计算 理念 的 新 一 轮 |T 建 设 成 为 信息 化 建设 的 目标 。 简 言 之 ， 在 云 计算 时 代 ，“ 云 化 ” 才 是 真正 的 信息 
化 。 企 业 面临 采用 私有 云 、 公 共 云 还 是 混合 云 的 选择 。 无 论 如 何 ， 云 时 代 开 启 了 “ 智 造 ” 之 路 。 多 数 传 统制 造 业 、 通 过 桌面 云 、 
财务 云 ， 以 及 对 ERP、OA 等 应 用 系统 的 云 化 部 署 ， 可 以 令 企业 的 管理 效率 得 到 提升 。 同 时 ， 云 计算 是 实施 大 数据 的 基础 ， 无 论 
是 制造 业 还 是 服务 业 ， 大 数据 都 是 未 来 的 关键 应 用 。 


云 计算 促使 企业 IT 架 构 的 需求 发 和 改变， 产生 了 “去 IOE 进 程 ”。1OE 分 别 指 的 是 IBM 小 型 机 、Oracle 数 据 库 以 及 EMC 的 存 
储 服务 器 。 在 企业 IT 市 场 刚 刚 形 成 之 初 ， 正 是 它们 承载 了 大 多 数 企业 的 IT 架构 。 它 们 性 能 完美 ， 但 费用 高 晶 。 看 到 这 个 机 遇 ， 一 
些 云 服 务 商 开始 倡导 完全 抛弃 物理 服务 器 ， 采 用 互联 网 化 的 云 计算 服务 。 


lOESARSRF Hse. 2014858, IBM SaaS 100+ 团 队 向 海尔 创始 人 张瑞敏 发 了 一 封 信 ， 希 望 能 够 助力 海尔 加 速 拥 抱 移 
动 互联 的 进程 。 信 中 提 到 : “对 生活 数据 的 抢占 ， 是 未 来 家 电 市 场 的 主 战场 。 而 我 正 是 这 个 领域 的 专家 ， 我 叫 SaaS100+， 是 
IBM 云 计算 提供 的 超过 100 种 应 用 服务 。 其 中 之 一 的 大 数据 分 析 技 术 ， 可 以 帮助 海尔 智能 家 电 更 好 地 收集 到 用 户 的 生活 数据 ， 并 
通过 云 将 这 些 非 结构 化 数据 整理 分 析 ， 从 而 挖掘 出 信息 中 蕴藏 的 市 场 洞察 。 

“事实 上 ， 我 能 做 的 还 有 很 多 。 比 如 通过 云 ， 我 可 以 对 海尔 空调 现 有 的 应 用 进行 升级 和 管理 ， 使 它 拥有 海量 云端 服务 资源 、 
数据 ， 包 括 空调 与 用 户 的 相关 信息 、 空 调 指令 信息 、 客 户 留 言 信息 等 。 借 助 云端 的 资源 ， 用 户 就 可 以 通过 诸多 移动 智能 终端 实现 
全 球 控制 ， 而 不 用 再 受 时 间 和 空间 限制 了 。 


“ 像 这 样 的 功能 与 服务 ， 我 还 有 100 多 项 。 而 这 一 切 ， 并 不 需要 搭建 传统 的 IT 架构 ， 并 付出 高 昂 的 维护 成 本 。 仅 赁 账号 与 密 
в, же Данчев, " 


1BM 团 队 甚 至 还 以 情 动人 ， 在 信 的 结尾 处 写 道 : "2984, EUR NE REPARA. MOXA, ЗИПЯВЕ 
能 与 智能 的 海尔 一 起 ， 走 进 每 一 位 用 户 的 心 。” 


物 联网 


物 联网 (Internet of Things, ОТ) 是 一 个 基于 互联 网 、 传 统 电 信和 网 等 信息 承载 体 ， 让 所 有 能 够 被 独立 寻 址 的 普通 物理 对 
象 实现 互联 互通 的 网 络 。 在 物 联网 上 ， 每 个 人 都 可 以 应 用 电子 标签 将 真实 的 物体 联 上 网 ， 在 物 联网 查找 出 它们 的 具体 位 置 。 通 过 
物 联网 可 以 用 中 心计 算 机 对 机 器 、 设 备 、 人 员 进 行 集中 管理 、 控 制 ， 也 可 以 对 家 庭 设备 、 汽 车 进行 遥控 ， 以 及 实现 搜寻 位 置 、 防 
止 物品 被 盗 等 各 种 应 用 。 


在 消费 电子 业 ， 物 联网 应 用 作为 进军 智能 家 庭 市 场 的 前 哨 战 已 经 打响 。2014 年 6 月 ， 苹 果 在 WWDC2014 大 会 上 ， 发 表 了 全 
新 HomeKit 智 能 家 庭 平台 ， 可 整合 各 种 智能 家 庭 App， 通 过 iPhone 一 键 就 能 远 端 开启 照明 、 门 锁 与 温度 调控 ， 也 能 借助 Siri 语 音 
进行 声控 ， 还 提供 有 安全 监控 功能 。 


在 首 批 接 入 HomeKit 的 家 电厂 商 中 ， 除 了 大 家 熟悉 的 PHILIPS、Honeywell 外 ， 海 尔 是 唯一 的 中 国 厂商 。 海 尔 是 全 球 唯一 通 
过 苹果 官方 MFi 认 证 的 白色 家 电 品牌 ， 其 旗下 的 天 樟 空 调 也 成 为 全 球 首 台 通 过 该 认证 的 家 电 产 品 。 在 苹果 发 布 homeKit 之 前 的 3 
月 17 日 ， 海 尔 就 已 发 布 了 全 新 的 U+ 智 慧生 活 操 作 系统 ， 通 过 这 一 系统 ， 用 户 只 需 12 秒 就 可 以 实现 与 所 有 智能 家 居 终 端的 互联 互 
通 。 现 在 ， 该 系统 不 仅 可 以 与 苹果 的 HomeKit 实 现 兼 容 ， 还 可 以 实现 与 其 他 品牌 、 终 端的 兼容 。 


2013 年 7 月 28 日 ， 海 尔 发 布 了 全 新 的 企业 标识 和 口号 ， 这 是 网 络 化 战略 阶段 之 后 海尔 品牌 的 新 形象 。 其 新 标识 与 以 前 相 比 变 
化 不 大 ， 主 要 是 主 色彩 从 红色 变 为 蓝 色 : “i” 上 的 点 由 方 点 变 为 圆 点 ， 以 及 字体 整体 优化 。 而 新 口号 则 鲜明 地 改 为 “你 的 生活 
智慧 ， 我 的 智慧 生活 ”。 这 个 口号 体现 了 互联 网 时 代 ， 人 与 人 之 间 ， 海 尔 与 用 户 之 间 ， 交 互 无 处 不 在 ， 但 也 暗合 海尔 对 智能 家 电 
的 雄心 。 
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海尔 新 标识 
2013 年 7 月 28 日 ， 海 尔 发 布 了 全 新 的 企业 标识 和 口号 ， 这 是 网 络 化 战略 阶段 之 后 海尔 品牌 的 新 形象 。 


智能 家 庭 的 应 用 可 以 涵盖 的 范围 非常 广泛 ， 例 如 : 影音 资源 、 个 人 多 媒体 、 信 息 服务 、 物 联网 家 电 等 。 尽 管 有 天智 能 家 庭 的 
推广 目前 尚 在 起 步 阶 段 ， 真 正在 应 用 的 企业 及 家 庭 仍 属 少数 ， 但 根据 市 场 调查 机 构 IDC 的 估计 ， 自 2014 年 起 ， 智 能 家 庭 市 场 将 有 
显著 成 长 ， 到 了 2020 年 时 可 望 达到 517.7 亿 美元 的 市 场 规模 。 未 来 最 大 的 挑战 是 如 何 整合 一 套 可 供 遵循 的 业界 应 用 标准 。 
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智慧 家 庭 8 大 解决 方案 
¿O ©: 


远程 视频 监控 套 着 — 智能 家 庭 影院 套餐 
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在 物 联 网 上 ， 每 个 人 都 可 以 应 用 电子 标签 将 真实 的 物体 联 上 网 ， 在 物 联 网 查找 出 它们 的 具体 位 置 。 通 过 物 联 网 可 以 用 中 心计 
算 机 对 机 器 、 设 备 、 人 员 进 行 集中 管理 、 控 制 ， 也 可 以 对 家 庭 设备 、 汽 车 进行 匠 控 ， 以 及 实现 搜寻 位 置 、 防 止 物品 被 盗 等 各 种 应 
用 。 


BATEA 


BAT 是 国内 互联 网 公司 三 巨头 的 首 个 英文 字母 缩写 ， 即 百度 、 阿 里 巴巴 、 腾 讯 。BAT 不 但 领跑 中 国 互联 网 ， 而 且 这 三 家 之 间 
也 展开 了 激烈 的 所 杀 。 在 近年 中 国 IT 新 闻 的 头条 里 ， 和 BAT 有 关 的 占据 了 大 多 数 。 三 家 的 争夺 从 即时 通讯 工具 到 在 线 金 融 理财 产 
品 ， 从 电 商 平台 到 本 地 服务 端口 ， 只 要 是 和 生活 息息相关 的 ， 无 一 不 在 其 中 。 


各 家 除了 不 断 推出 各 自 的 产品 之 外 ， 收 购 是 他 们 目前 布局 战场 的 主要 手段 。 有 人 说 ， 对 于 国内 的 非 BAT 互 联网 公司 而 言 ， 结 
局 无 非 有 两 个 : 独立 上 市 ， 被 BAT 中 的 一 家 收购 。 


\ 
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2014 年 9 月 19 日 ，BAT 当 中 的 阿里 巴巴 上 市 纽 交 所 ， 发 行 价 68 美 元 ， 开 盘 价 92.70 美 元 ， 首 日 报 收 价 93.89 美 元 ， 市 值 超过 
2300 亿 美元 。 阿 里 巴巴 一 举 成 为 全 球 市 值 排名 第 二 的 互联 网 公司 ， 仅 次 于 谷歌 ;也 成 为 仪 次 于 中 国 移动 、 中 国 石油 的 中 国 市 值 
第 三 大 公司 。 
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2014 年 9 月 19 日 ，BAT 当 中 的 阿里 巴巴 上 市 纽 交 所 ， 发 行 价 68 美 元 ， 开 盘 价 92.70 美 元 ， 首 日 报 收 价 93.89 美 元 ， 市值 超 过 2300 
{LK Fo 


阿里 此 次 IPO 融 资 规模 达 217.7 亿 美元 ， 是 美股 史上 1IPO 人 金额 最 高 的 企业 。 如 此 成 绩 ， 缘 于 阿里 巴巴 作为 超越 eBay 与 亚马逊 
ет Bata, 9 ЕРИНО: 其 零售 业务 (淘宝 、 天 猫 、 聚 划算 ) ， 有 2.79 亿 活跃 消费 者 ，850 万 活跃 卖 
家 ，1.88 亿 月 度 手 机 活跃 用户 ， 年 度 交易 额 达 1.5 万 亿 元 人 民 币 ( 约 为 亚马逊 的 两 倍 ) ， 其 中 移动 交易 额 为 2320 亿 美元 。 淘 宝 网 
单 日 独立 用 户 访 问 量 过 亿 。 支 付 宝 活路 用户 3 个 亿 。 余 额 宝 开户 数 1 个 亿 ， 截 至 2014 年 上 半年 ， 规 模 5741 亿 。2014 年 10 月 28 
日 ， 上 市 后 的 阿里 巴巴 的 股价 触及 100.5 美 元 的 新 纪录 ， 使 其 市 值 超过 2470 亿 美元 ， 超 过 按 收入 计算 世界 上 最 大 的 零售 商 沃 尔 
13. 


纵 观 阿里 巴巴 的 成 功 ， 包 括 百度 、 腾 讯 或 小 米 等 中 国 网 络 公司 的 崛起 ， 昌 说 都 有 中 国 大 陆 政 策 对 本 土 市 场 保护 而 将 国外 竞争 
对 手 阻 绝 的 助力 ， 但 这 些 公司 也 都 致力 于 掌握 市 场 需求 及 核心 技术 ， 建 构 自 有 的 生态 体系 ; 通过 收购 或 战略 合作 ， 拓 展 移动 应 用 
和 O2O 事 业 版 图 ; 并 且 发 展 出 自身 独特 的 创新 。 


雅虎 公司 全 球 副 总 裁 、 雅 虎 北京 全 球 研发 中 心 创 始 人 、 和 总 裁 张 晨 认 为 ， 中 国 的 互联 网 正 进入 快速 发 展期 ， 在 移动 互联 网 领 
域 ， 中 国 互联 网 企业 在 很 多 方面 都 超越 了 北美 同行 。 虽 然 中 国 的 互联 网 行业 早期 盛行 “C2C (Copy to China) ”模式 ， 但 这 种 
局 面 已 在 逐步 改变 。 特 别 是 在 移动 互联 时 代 ， 处 于 同一 起 跑 线 上 的 中 国 互联 网 企业 已 经 后 来 居 上 。 


在 张 晨 看 来 ， 造 成 这 一 现象 的 原因 在 于 移动 互联 网 的 兴起 ， 更 重要 的 是 经 济 创 新 ， 即 来 自 产品 、 生 产 方式 、 市 场 及 商业 模 
式 、 资 源 配置 和 组 织 结构 的 创新 。 已 经 风行 全 中 国 的 打车 软件 、 移 动 电 商 、 手 机 游戏 等 已 有 平台 的 创新 ， 金 融 、 制 造 等 传统 行业 
与 互联 网 的 融合 等 ， 相 应 的 产品 在 北美 和 欧洲 都 有 类 似 产 品 ， 但 都 没有 中 国 发 展 得 这 么 鞍 勃 兴 B 


"ж" MIR 





小 米 


2013 年 ， 对 于 中 国 互联 网 来 说 ， 除 了 BAT 是 不 得 不 提 的 话题 ， 小 米 异 军 突起 ， 成 为 现象 级 产品 。 


2013 年 ， 对 于 中 国 互联 网 来 说 ， 除 了 BAT 是 不 得 不 提 的 话题 ， 小 米 异军突起 ， 成 为 现象 级 产品 。 本 来 已 对 国产 于 机 不 再 抱 
有 想象 的 公众 ， 被 打上 了 一 针 强 烈 的 兴奋 剂 。 小 米 手 机 以 “发 烧 ” 为 名 聚集 了 一 批 高 忠诚 度 的 粉丝 ， 再 利用 口碑 效应 不 断 为 其 扩 
大 市 场 影响 力 。 


数 以 干 万 计 的 小 米 用 户 成 了 小 米 研发 的 外 援 团 ， 每 天 大 量 对 手机 的 需求 、 意 见 、 建 议 ， 都 会 通过 微 博 、 微 信 、 论 坛 的 渠道 传 
递 给 小 米 的 专业 交互 团队 ， 根 据 不 同 需 求 ， 小 米 手 机 的 系统 每 周 都 会 进行 更 新 ， 每 次 更 新 都 会 发 布 几 个 甚至 十 几 个 功能 ,这 其 中 
就 有 三 分 之 一 是 由 用 户 提供 的 。 


更 重要 的 是 ， 小 米 是 一 种 完全 的 轻 资 产 模式 ， 不 同 于 传统 手机 厂商 ， 它 没有 销售 渠道 ,没有 自己 的 工厂 ， 其 成 功 缘 于 用 互联 
网 技术 对 手机 制造 业 的 改造 : 一 是 戴尔 模式 的 供应 链 管 理 ， 实 现 了 零 库 存 ， 按 需 定制 ， 二 是 类 亚马逊 模式 的 渠道 ， 降 低 了 渠道 成 
本 ; 三 是 基于 社会 化 媒体 的 “ 零 费 用 营销 ”.。 


小 米 手 机 仪 成 立 3 年 ， 莒 业 额 就 达到 300 亿 元 人 民 币 ， 公 司 估 值 更 是 高 达 100 亿 美元 。 小 米 几 乎 在 一 夜 之 间 成 为 了 互联 网 颠覆 
传统 产业 的 英雄 ， 还 为 国民 制造 了 一 个 经 典 的 口水 名 词 ，“ 互 联网 思维 ” 。 因 为 小 米 ， 大 家 开始 将 所 有 具有 互联 网 元 素 的 传统 企 
业 称 之 为 “具备 了 互联 网 思维 ”。 


互联 网 的 颠覆 力量 开始 了 全 面 爆 发 ， 我 们 的 习惯 在 不 知 不 觉 中 改变 着 。 在 电脑 上 看 《纸牌 屋 》 的 时 候 ， 我 们 已 习惯 了 网 络 视 
频 ; 在 微 信 上 AA 制 的 时 候 ， 我 们 开始 离 不 开 移动 支付 ; 当 我 们 走 进餐 厅 ， 不 会 先 看 菜单 ， 而 是 打开 “大 众 点 评 ” 的 APP; SR 
们 开车 的 时 候 ， 大 多 数 会 使 用 高 德 地 图 。 





大 众 点 评 、 高 德 地 图 


大 众 点 评 等 APP 改 变 了 我 们 的 生活 习惯 。 


我 们 都 是 互联 网 用 户 ， 同 时 我 们 也 还 是 那些 传统 产品 的 用 户 ， 冰 箱 、 洗 衣 机 、 电 视 、 商 住房 等 等 。 可 以 看 到 ， 传 统 产品 的 互 
联网 化 是 必 行 之 路 。 对 于 制造 商 来 说 ， 如 何 转型 显得 迫在眉睫 。 解 密 “小 米 模式 ”， 就 是 解密 移动 互联 网 时 代 的 制造 业 。 


中 国 经 济 “ 新 常态 


2013 年 11 月 12 日 十 八 届 三 中 全 会 通过 的 《中 共 中 央 关 于 全 面 深化 改革 若干 重大 问题 的 决定 》 (以 下 简称 《决定 》) 中 指 
出 : 经 济 体制 改革 是 全 面 深化 改革 的 重点 ， 核 心 问题 是 处 理 好 政府 和 市 场 的 关系， 使 市 场 在 资源 配置 中 起 决定 性 作用 和 更 好 发 挥 
政府 作用 。 


十 八 届 三 中 全 会 《决定 》 还 提出 : “国有 资本 、 集 体 资 本 、 非 公有 资本 等 交叉 持 股 、 相 互 融合 的 混合 所 有 制 经 济 ， 是 基本 经 
济 制度 的 重要 实现 形式 ， 有 利于 国有 资本 放大 功能 、 保 值 增值 、 提 高 竞争 力 ， 有 利于 各 种 所 有 制 资本 取长补短 、 相 互 促进 、 共 同 
发 展 。 人 允许 更 多 国有 经 济 和 其 他 所 有 制 经 济 发 展 成 为 混合 所 制 经济 。” 


从 提出 使 股份 制 成 为 公有 制 的 主要 实现 形式 ， 到 提出 混合 所 有 制 经 济 是 基本 经 济 制度 的 重要 实现 形式 ， 国 企 民企 的 融合 成 为 
新 一 轮 国资 国企 改革 的 重头 戏 。 新 华 网 称 之 为 “国民 共 进 ”。 


2014 年 5 月 ，“ 新 常态 ”第 一 次 出 现在 习近平 总 书记 在 河南 考察 的 表述 中 。 习 近 平 指出 ， 中 国 发 展 仍 处 于 重要 战略 机 遇 期 ， 
我 们 要 增强 信心 ， 从 当前 我 国 经 济 发 展 的 阶段 性 特征 出 发 ， 适 应 新 常态 ， 保 持 战略 上 的 平常 心态 。 在 战术 上 要 高 度 重视 和 防范 各 
种 风险 ， 早 作 谋 划 ， 示 雨 绸 缪 ， 及 时 采取 应 对 措施 ， 尽 可 能 减少 其 负面 影响 。7 月 29 日 ， 习 近 平 在 和 党 外 人 士 的 座谈 会 上 又 一 次 
提出 ， 要 正确 认识 中 国 经 济 发 展 的 阶段 性 特征 ， 进 一 步 增强 信心 ， 适 应 新 常态 。 


8 月 5~7 日 ，《 人 民 日 报 》 连 续 三 天 在 头 版 位 置 刊登 了 “新 常态 下 的 中 国 经 济 ” 系 列 评论 ， 以 《经 济 形势 内 粮 新 亮点 》、 
《经 济 运 行 呈 现 新 特征 》 和 《经 济 发 展翅 入 新 阶段 》 为 题 ， 对 中 国 经 济 形势 进行 了 多 角度 的 分 析 ， 具 体 前 释 了 “中 国 经 济 新 常 
态 ” 的 内 容 和 意义 。 


“十 八大 提出 到 2020 年 实现 全 面 小 康 目标 ， 国 内 生产 总 值 比 2010 年 翻 一 番 ， 按 这 个 目标 算 每 年 7.5% 左 右 的 速度 就 够 了 。 
“经 济 增 速 换 挡 回 落 ， 从 高 速 增长 转 为 中 高 速 增长 。 这 就 要 求 我 们 在 宏观 调控 上 有 既 坚持 底线 思维 ， 保 持 MO, UR 
略 思维 ， 彻 底 摆脱 “速度 情结 ”、， ' 换 挡 焦 虑 ”， 保 持 “平常 心 。 


“新 常态 ”下 ， 中 国 对 经 济 增长 速度 的 要 求 不 再 那么 “执着 ”， 但 对 发 展 质量 却 十 分 看 重 。《 人 民 日 报 》 的 评论 指出 : “经 
济 发 展 从 过 去 的 传统 粗放 转 为 高 效率 、 低 成 本 、 可 持续 ， 这 就 要 求 我 们 在 宏观 调控 上 将 转 方式 、 调 结构 放 在 更 加 突出 的 位 置 。 
“进入 新 常态 ， 也 进入 了 转型 升级 的 关键 时 期 ， 打 造 中 国 经 济 升级 版 ， 就 要 有 息 坡 过 坎 ， 从 粗放 到 | 集约， 从 低 端 到 高 端 ， 结 构 调 
整 的 任务 更 加 艰巨 。” “ 正 因为 客观 条 件 的 变化 ， 中 国 经 济 必 然 从 高 速 增长 转向 中 高 速 增长 ， 从 结构 不 合理 转向 结构 优化 ， 从 要 
素 投入 驱动 转向 创新 驱动 ， 从 隐 含 风险 转向 面临 多 种 挑战 。 


《人 民 日 报 》 进 一 步 说 : “经 济 新 常态 ， 需 要 创新 宏观 调控 思路 和 方式 ， 培 育 经 济 发 展 的 持久 动力 。 从 根本 上 说 ， 就 是 向 改 
半 要 动力 ， 向 结构 调整 要 助力 ， 向 民生 改善 要 潜力 ; 就 是 要 “激活 力 ”， 把 该 放 的 权 放 到 位 ， 让 市 场 主体 真正 放 开 手脚 ， 就 是 
E “ 补 短 板 ”， 把 该 做 的 事 做 好 ， 增 加 公共 产品 有 效 供给 ; 就 是 要 “ 强 实 体 ”， 把 该 给 的 政策 给 足 ， 夯 实 发 展 的 微观 基础 。 
“新 常态 是 新 的 探索 ， 要 以 改革 开路 ， 充 分 发 挥 市 场 的 决定 性 作用 ， 激 发 企业 和 社会 活力 ， 培 育 经 济 发 展 的 内 生动 力 ， 加 快 经 
济 转型 升级 结构 优化 ， 更 好 地 改善 民生 。" 


二 节 网络 化 战略 


物 是 人 非 


2012 年 12 月 26 日 ， 张 瑞 敏 宣布 ， 海 尔 进入 第 五 个 战略 发 展 阶段 一 一 网 络 化 战略 阶段 。 
网 络 化 战略 包含 两 个 部 分 ， 网 络 化 的 市 场 和 网 络 化 的 企业 。 


网 络 化 的 市 场 首 先是 指 用 户 网 络 化 。 历 史上 有 关 企业 的 认识 是 ， 在 企业 和 它 的 每 一 位 顾客 之 间 ， 人 存在 着 某 种 契约 ， 这 种 契约 
可 能 是 直接 表达 的 也 可 能 是 隐 含 的 。 这 就 是 为 什么 顾客 受到 劣质 产品 侵害 的 时 候 ， 可 以 向 企业 提起 诉讼 。 但 企业 所 不 习惯 的 是 ， 
用 户 与 用 户 之 间 也 有 协议 ， 这 事 天 他 们 一 起 行动 之 时 互相 对 待 或 彼此 交易 的 方式 。 这 样 的 协议 在 社会 情境 中 是 非常 重要 的 ， 某 些 
情况 下 比 企业 与 顾客 间 的 协议 还 要 重要 。 


因为 人 们 现在 可 以 轻易 地 在 网 上 组 建 各 种 群体 、 运 动 和 商业 性 的 力量 ,许多 企业 乃至 行业 的 基本 面 正 在 发 生动 授 ， 甚 至 可 能 
出 现 覆 炎 的 情形 。 人 们 拥有 了 在 机 构 之 外 组 建 群体 、 共 同行 动 的 能 力 ， 这 是 巨大 的 变化 ， 它 对 企业 具备 了 一 种 警告 或 是 威胁 的 意 
味 。 


随 着 用 户 变 成 网 络 化 的 ， 营 销 体 系 也 网 络 化 了 ， 即 分 散 型 加 合作 型 。 例 如 ， 所 有 的 网 店 都 是 分 散 的 ， 无 数 个 网 店 ， 形 成 一 个 
网 店 的 网 络 ， 极 其 分 散 ， 高 度 合 作 ， 比 如 支付 网 络 、 配 送 网 络 的 合作 。 这 和 传统 的 大 型 购物 商场 完全 不 一 样 。 它 导致 了 精细 制 
造 ， 精 准 营 销 。 网 购 的 价格 非常 低廉 ， 可 能 是 实体 店 的 50% 或 70%， 但 是 快递 又 可 以 变 成 精准 快捷 的 配送 ， 完 全 颠覆 了 传统 的 模 
式 。 


用 户 和 营销 体系 都 变 成 网 络 化 的 了 ， 所 以 企业 必须 转型 。 张 瑞 敏 用 了 一 个 词 叫 “ 物 是 人 非 ” ， 物 还 是 原来 的 产品 ， 但 是 人 已 
经 不 是 原来 的 人 了 。 这 里 的 “人 ” 指 两 部 分 : 一 部 分 人 是 外 部 的 用 户 ， 一 部 分 人 是 内 部 的 员工 。 在 外 部 ， 用 户主 导 企业 。 在 内 
部 ， 员 工 主导 企业 。 


张瑞敏 提出 ， 未 来 的 企业 组 织 形 式 是 分 散 化 加 合作 化 ， 此 种 形态 宣告 了 我 们 熟知 的 管理 理论 寿 终 正 害 。 传 统 经 济 管理 理论 的 
基础 是 亚当 -斯 密 的 分 工 理论 ， 在 分 工 理论 指导 下 发 展 出 科学 管理 和 科 层 制 。 直 到 今天 ， 企 业 还 是 靠 这 两 条 : 生产 是 流水 线 ， 组 
织 是 金字 塔 。 但 这 些 已 完全 不 适用 于 互联 网 时 代 。 因 为 在 企业 的 外 部 ， 用 户 变 得 极度 网 络 化 ， 并 具有 联合 行动 能 力 ; 相应 地 ， 在 
企业 的 内 部 ， 员 工 必 须 主 导 企业 ， 才 能 准确 把 握 用 户 的 需求 碎片 化 和 个 性 化 趋势 。 


对 于 网 络 化 的 企业 ， 张 瑞 敏 用 了 三 个 “无 ”来 概括 其 特征 : 企业 无 边界 ， 海 尔 一 定 要 变 成 以 自主 经 营 体 为 基本 细胞 的 一 个 并 
联 生态 圈 ， 拥 有 按 单 聚 散 的 平台 型 团队 。 管 理 无 领导 ， 海 尔 在 探索 自治 的 小 微 公 司 ， 每 一 个 员工 都 可 能 成 为 小 微 公司 ， 而 用 户 才 
是 真正 的 领导 。 供 应 链 无 尺度 ， 这 一 个 由 关键 性 节点 组 成 的 复杂 网 络 ， 每 一 个 节点 都 具有 自主 性 和 活力 ， 可 以 为 小 众 和 大 众 同时 


提供 服务 。 


这 次 战略 指导 是 在 象征 海尔 创业 和 创新 精神 的 “ 金 锤 奖 ”颁奖 典礼 上 发 布 的 ， 语 意 深刻 。 在 互联 网 时 代 ， 传 统制 造 业 的 巨头 
海尔 以 创新 精神 再 创业 。 在 信息 化 再 造 之 后 ,海尔 又 开始 了 一 场 史无前例 的 变革 ， 这 次 变革 的 意义 远 远 超出 了 之 前 那 次 。 


这 是 一 次 巨大 的 颠覆 ， 甚 至 无 法 用 “内 /外 ”、“ 上 /下 ”这 样 的 二 元 思维 来 理解 。 在 网 络 的 世界 里 ， 一 切 界 限 都 不 再 分 明 ， 
万 物 归 “ 心 ”， 落 实 到 商业 世界 里 ， 就 是 用 户 需 求 是 主导 一 切 的 变革 动力 。 
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\ 现 在 到 了 网 络 化 战略 阶段 ， 我 们 正在 进行 互联 网 时 代 的 探索 。 变 的 方向 一 是 树立 互联 网 时 代 的 观念 ， 自 以 为 非 ， 在 网 络 时 代 不 断 战胜 自我 。 
自 以 为 非 就 是 克服 认为 自己 成 功 了 的 观念 ， 不 断 战胜 自我 ， 光 今天 战胜 还 不 行 ， 明 天 也 要 战胜 。 最 近 一 期 的 《哈佛 商业 评论 》 引 用 美国 哥 伦 比 

















亚 大 学 商学 院 教授 的 话说 ， 今 天 的 王道 是 永 续 创 新 ， 即 快速 建立 一 系列 竞争 优势 ， 然 后 再 迅速 更 新 换代 ， 抓 住 稍 纵 即 逝 的 \ 瞬 时 "竞争 优势 。 


















































































































































































































































































































































































































































































































































































































































如 果 在 互联 网 时 代 要 改变 ， 但 观念 没有 彻底 的 颠覆 ， 是 很 难 抓 住 这 个 机 会 的 。 

о ЗЕЕ РШАЕ е виена, е (вс гл вой, остлуг оН ЕИ ЫЛА 

社区 聚集 的 扁平 化 结构 ， 并 提出 :我 们 正 从 ER zer 洲际 化 "。 现 在 全 球 化 回 到 洲际 化 ， 甚 至 到 了 国家 化 ， 但 这 不 是 倒退 ， 而 是 因为 个 

性 化 需求 。 互 联网 改变 了 传统 经 济 时 代用 户 信息 不 对 称 的 问题 。 传 统 经 济 时 代 ， 企 业 和 用 户 之 间 的 信息 是 不 对 称 的 ， 用 户 知道 的 不 如 企业 多 ， 

言 息 在 企业 手 里 ， 企 业 给 什么 用 户 要 什么 。 所 以 ， 以 前 谁 广告 做 得 多 ， 谁 是 中 央 志 视 台 标 王 ， 谁 就 是 第 一 。 现 在 ， 用 户 可 以 在 网 上 得 到 所 有 信 
а BEREITEN. SE 
美国 工业 已 经 开始 这 样 做 了 ， 一 些 工厂 开始 回流 。 美 国 GE 把 它 MER пер, ELLE 
对 美国 媒体 发 表 讲话 ， 说 他 们 撤回 到 美国 制造 的 产品 ， 制 造成 本 比 中 国 还 要 低 着 造 。 另 外 ， 它 还 可 以 根据 用 户 的 需 
求 把 价值 提 上 来 。 有 一 篇 采访 报道 厢 《 让 中 国 制造 一 边 去 吧 》。 这 就 是 世界 发 展 的 大 党 势 。 









































4 


里 夫 金 在 《第 三 次 工业 革命 》 里 说 ， 第 三 次 工业 革命 具有 分 散 型 + 合作 型 的 本 质 和 按 社区 聚集 的 扁平 化 结构 ， 并 提出 : 我 们 
正 从 “全 球 化 ”走向 “洲际 化 ”。 




































































\ 以 海尔 自己 为 例 ， 从 1999 年 我 们 到 美国 南 卡罗来纳 州 设 三 到 现在 十 几 年 的 时 间 里 ， 中 国 制 造 的 优势 确实 在 下 降 。 如 果 中 国企 业 不 是 创新 ， 而 
[为 主 、 贴 牌 为 主 ， 很 快 就 没有 立足 之 地 。1999 年 我 们 在 美国 设 厂 ，2001 年 开始 生产 ， 当时 南 卡罗来纳 州 是 美国 工资 最 低 的 州 之 

一 ， 而 当日 海尔 的 工资 肯定 不 是 全 区 最 低 的 ， 但 那 时 美国 工人 的 工资 是 中 国 工 人 工资 的 19 倍 。 但 是 到 了 2013 年 ， 这 个 差距 缩小 到 4 倍 。 同 时 还 

有 物流 问题 ， 在 美国 ， 油 的 费用 比 中 国 低 一 半 我 们 比较 过 从 南 卡罗来纳 州 运 货 到 美 革 Е 州 ， 跟 从 青岛 运 到 上 海 的 路 程 差不多 ， 但 过 路 

过 桥 费 在 中 国 是 在 美国 的 18 倍 。 因 为 美国 很 多 高 速 公路 不 收费 ， 美 国 高 速 路 上 也 没有 罚款 


"中国 企业 到 底 该 向 何 处 去 ? 这 提出 了 一 个 非常 大 的 转型 问题 。 中 央 提 出 来 要 转型 升级 ， 我 认为 要 加 快 这 个 速度 。 速 度 主 要 取决 于 创新 ， 否 则 
就 很 难 转型 升级 。 


“我 觉得 企业 就 是 两 种 类 型 .一 种 叫 引 领 型 企业 ， 一 种 叫 跑步 机 型 企业 。 跑 步 机 型 企业 是 我 自己 比喻 的 ， 引 领 型 企业 来 源 于 美国 哈佛 的 教授 克 
里 斯 滕 森 提出 的 破坏 性 创新 和 延续 性 创新 。 破 坏 性 创新 是 彻底 改变 原 有 的 体系 来 引领 整个 行业 。 比 如 苹果 就 是 这 样 的 概念 。 延 续 性 创新 ， 是 在 
原 有 的 基础 上 不 断 改 进 ， 费 了 很 多 劲 儿 ， 但 不 一 定 能 取得 很 好 的 效果 。 就 像 油田 的 \ 奢 头 虫 *， 当 油田 已 经 采 不 出 油 来 时 ， 往 里 注 进 水 再 压 
出 一 点 油 来 ， 这 不 可 双 次 来 能 源 行业 大 的 发 展 但 是 ， 美 国 的 页 岩 气 解决 了 这 个 问题 ， 它 开辟 了 另外 一 个 替代 石油 的 领域 。 现 在 ， 美 国 的 燃气 
价格 非常 低 ， 量 非常 大 ， 还 准备 要 出 口 。 


如果 不 是 引领 型 的 企业 就 是 跑步 机 型 的 企业 。 在 跑步 机 上 跑 的 速度 很 快 、 里 程 很 多 ， 但 是 一 旦 停 下 来 ， 还 是 在 原 地 。 很 多 企业 都 是 这 样 ， 低 
thie ee a 大 家 很 已、 很 辛苦 ， 但 到 最 后 没什么 利润 ， 甚 至 被 淘汰 。 所 以 ， 中 国企 业 应 该 变 成 引领 型 的 企业 ， 而 不 是 跑 
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海尔 30 年 故事 


周 云 杰 : 颠覆 就 是 成 功 的 时 候 人 否定 自己 

















1988 年 ， 海 尔 来 了 首 批 大 学 生 ， 而 且 一 下 就 来 了 70 多 个 ， 现 在 的 海尔 轮值 总 裁 周 云 杰 和 深海 


山 
>] i 。 因 为 内 需 的 放大 ， 国 内 的 家 电厂 商 迅 速 崛 起 ， 抢 购 潮 、 降 价 潮 一 波 一 波 袭 来 ， 海尔 却 坚 持 独善其身 ， 在 
质量 体系 上 下 功夫 。 这 种 做 法 让 海尔 的 年 轻 人 感到 不 解 。 周 云 杰 清 楚 地 记得 当时 张瑞敏 对 他 的 解释 中 所 用 的 \ 地 基 理 论 “: 我 们 要 造 的 是 摩天 
大 楼 ， 打 的 地 基 自 然 跟 别人 不 一 样 。 当 别人 已 经 盖 起 两 三 层 的 时 候 ， 我 们 还 在 地 下 。 千 万 不 要 着 急 ， 我 们 未 来 要 做 世界 级 名 牌 。 
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Пер 这 期 间 正 是 ; 4 黄金 其 


很 决 ， 周 云 杰 就 感受 到 了 成 长 的 痛苦 。 在 20 世 纪 来 的 那 次 流程 再 造 中 ， 海 尔 开始 尝试 平台 化 变革 ， 打 造 采 购 、 营 销 等 几 大 资源 平台 ， 这 对 于 
习惯 了 线性 资源 管理 的 制造 型 企业 来 说 ， 难 度 之 大 可 想 而 知 。" 我 那 时 候 感觉 光 研 究 冰箱 这 一 个 产品 都 很 难 。 一 下 子 把 集团 那么 多 的 产品 整合 
到 一 个 平台 上 来 ， 太 不 可 想象 了 。” 周 云 杰 打 了 个 比方 ， 在 这 个 时 候 变 革 就 好 像 在 空中 给 飞机 换 发 动机 ， 不 能 停 ， 还 要 变 轨 。 

当 


杰 合 ， 从 1999 年 9 月 持续 到 2000 年 5 月 。 因 为 当时 的 信息 化 系统 还 不 够 健全 ， 每 天 销售 数据 整合 完 以 后 就 要 到 晚上 9 点 左 
右 ， 直 给 各 地 开 电 话 会 议 ， 开 完 以 后 都 是 午夜 时 分 了 。“ 这 个 状态 十 分 痛苦 ， 因 为 好 多 东西 都 打破 了 ， 新 的 又 没有 建立 起 来 ， 而 且 风 险 非 党 
大 。“ 周 云 杰 的 痛苦 一 方面 来 自 变革 带 来 的 舒适 度 的 反差 ， 一 方面 来 自 海尔 业绩 的 下 滑 。 


有 一 次 ， 张 瑞 敏 参加 了 周 云 杰 正在 主持 的 一 个 电话 会 议 ，“ 当 时 我 压力 大 ， ees he 但是 张 总 说 有 问题 不 要 紧 ， 关 键 是 日 清 过 程 当中 
a ы AB ARR ак, “直到 现在 ， 张 瑞 敏 对 干部 的 要 求 也 是 ， 不 能 隐藏 问题 ， 而 是 要 主动 寻求 解决 问题 的 方法 ， 方 向 对 了 是 
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如 今 ， 海 尔 开始 更 加 艰巨 的 互联 网 转型 ， 这 对 于 周 云 杰 这 位 大 平台 主 来 说 ， 面 临 重大 挑战 ， 因为 大 平台 主 会 是 这 次 变革 闭环 中 的 最 关键 节点 。 
大 平台 主 的 积极 性 和 对 流程 的 颠覆 程度 直接 决定 了 海尔 变革 的 成 败 。 周 云 杰 显然 又 要 在 空中 更 换 一 次 发 动机 了 。 





































































































“失控 ”的 组 织 


张瑞敏 在 2013 年 的 海尔 创新 年 会 上 为 海尔 的 网 络 化 战略 设 定 了 清晰 的 框架 : 企业 无 边界 、 管 理 无 领导 、 供 应 链 无 尺度 。 这 
是 一 个 在 外 界 看 来 非常 激进 的 战略 架构 ， 因 为 每 一 条 都 在 向 教科 书 宣战 。 人 人 都 宣称 ， 互 联网 颠覆 了 传统 ， 可 大 多 还 是 停留 在 口 
ЖЕ. 尤其 是 对 于 企业 家 而 言 ， 没 有 任何 人 敢 言 “彻底 题 履 自己 ”。 不 是 他 们 情 弱 或 者 短视 ， 而 是 因为 这 样 的 颠覆 波及 面 太 大 ， 
操控 难度 极 高 ， 甚 至 有 可 能 面临 失控 的 局 面 。 


可 是 ,张瑞敏 却 反 向 思维 。 他 认为 ， 网 络 化 组 织 追 求 的 正 是 “失控 ”， 只 有 “失控 ”， 才 能 真正 做 到 他 想 要 的 “三 无 ” 境 
界 ， 海 尔 要 做 到 的 就 是 “ 自 组 织 ”。 


“三 无 ”的 终极 结果 是 ， 海 尔 会 从 一 个 传统 意义 上 的 线性 制造 公司 ， 变 成 一 个 依赖 网 络 节点 而 不 断 生长 的 平台 。 用 户 与 企业 
共同 完成 生产 的 所 有 环节 ， 甚 至 生产 什么 也 要 由 用 户 决定 。 这 就 要 求 平台 具有 超一流 的 开放 意识 和 开放 能 力 ， 换 句 话说 ,海尔 不 
再 是 海尔 。 张 瑞 敏 要 做 的 事情 就 是 “去 海尔 化 ”， 把 过 去 赖 以 成 功 的 所 有 要 素 破 除 掉 。 


从 2013 年 开始 ， 海 尔 已 按照 网 络 化 战略 的 发 展 要 求 与 “企业 无 边界 、 管 理 无 领导 、 供 应 链 无 尺度 ”指导 原则 ， 深 度 变 革 组 
织 体系 与 运营 机 制 ， 围 绕 创造 用 户 全 流程 最 佳 体验 的 目标 ， 积 极 探 索 网 络 化 资源 、 网 络 化 组 织 、 网 络 化 用 户 三 个 体系 的 创新 ， 建 
立 共 创 共享 的 商业 生态 网 ， 推 进 向 互联 网 平台 型 企业 转型 。 在 运营 层面 ， 通 过 海尔 官网 (www.haier.com) 、 海 尔 用 户 社区 
(bbs.haier.com) 、 卡 萨 帝 官 网 (www.casarte.cn) 、 海 尔 商城 (www.ehaiercom) 、 海 极 网 (www.hijike.com) 以 及 外 
部 媒介 交互 资源 实现 与 用 户 交 互 ， 实 时 动态 掌握 用 户 需求 ; 通过 研发 资源 平台 (hope.haier.com) 、 资 源 云 平台 
(v.ihaier.com) 、 海 立方 平台 (www.ihaier.com) 等 动态 引入 全 球 一 流 研发 、 设 计 、 供 应 链 等 资源 ， 为 全 流程 创造 用 户 最 佳 
体验 提供 资源 保障 ; 通过 建立 大 数据 运营 平台 推进 精准 营销 的 落地 、 探 索 互 联网 时 代 下 虚实 互动 营销 模式 ; 推进 供应 链 的 模块 化 
与 智能 化 制造 ， 实 现 精 准 高 效 的 个 性 化 定制 ;探索 小 微 公 司 运 营 机 制 ， 激 发 员工 的 创业 活力 ， 实 现 企业 的 转型 升级 。 





2013 年 下 半年 ， 海 尔 内 部 提出 了 “在 线 员 工 ” 和 “创业 者 ”的 新 主张 。 张 瑞 敏 希望 可 以 把 组 织 结构 网 络 化， 通过 “在 
线 ” 的 方式 让 组 织 的 边界 尽 可 能 往 用户 端 靠拢 ， 将 组 织 内 外 的 资源 彻底 打通 。 而 员工 可 以 成 为 真正 的 “创业 者 ”， 在 海尔 的 大 平 
台 上 自己 寻找 创业 机 会 ， 同 时 配合 内 部 的 风 投 机 制 ， 或 者 员工 自己 到 社会 上 组 织 力量 ， 成 立 小 微 公 司 。 


最 早 ， 海 尔 的 员工 从 5 万 人 发 展 成 8 万 人 ， 现 在 要 逆向 思维 ， 把 这 8 万 人 变 成 7 万 人 、5 万 人 ， 最 终 实 现 的 理想 状态 是 只 有 很 少 
的 在 册 员 工 ， 大 量 员工 都 是 通过 外 包 、 合 作 和 借 力 进行 工作 的 。 目 前 的 海尔 已 经 彻底 淡化 了 组 织 “ 内 ”与 “外 ”的 视角 ， 而 是 局 
用 了 “在 肌 ” 和 “在 线 ” 的 称谓 。 这 一 修辞 的 变化 ， 无 疑 具 有 革命 性 。 


张瑞敏 自述 


在 线 与 在 册 
"现在 在 我 们 内 部 有 一 个 说 法 ， 就 是 在 线 和 在 册 的 问题 。 可 能 我 有 很 多 在 线 的 员工 ， 但 是 在 册 的 不 多 。 


“我 希望 把 员工 变 成 接口 人 ， 这 个 接口 人 可 能 拖 着 很 大 的 团队 ， 但 这 个 团队 是 在 线 的 ， 不 是 在 册 的 。 在 线 的 话 随时 都 可 以 变动 。 比如 说 拍 

影 ， 一 个 制 片 人 和 一 个 剧组 ， 演 员 都 是 临时 招聘 的 ， 这 个 电影 拍 完 了 就 算 了 ， 下 个 电影 再 拍 的 时 候 再 聚 。 但 是 只 要 找到 投资 方 了 以 后 ， 可 外 
织 者 就 只 有 三 两 个 人 ， 资方 根据 影片 的 各 各 要 求 和 成 本 ， 可 以 决定 聘 一 个 大 腕 还 是 其 他 层级 的 演员 等 。 按 单 聚 散 跟 这 个 是 一 样 的 ， 演 员 都 是 
在线 的 ， 在 册 的 可 能 就 是 这 么 三 两 个 人 。 问 题 还 有 很 多 ， 但 是 方向 就 是 这 样 一 个 方向 。 真 的 想 打造 一 个 完全 不 同 于 原来 的 企业 的 结构 的 模式 。 


\ 我 们 曾经 用 了 一 套 TBM 做 的 \ 选 育 用 留 " 体 系 ， 选 人 、 育 人 、 用 人 、 留 人 ， 很 复杂 。 但 是 和 互联 网 时 代 不 符合 ， 我 们 在 维基 观念 下 的 人 事 管 
四， 简单 地 说 就 是 :在 线 ' 而 非 MEME 员工 。 过 去 ， 在 册 员 工 几 万 人 、 几 千 人 ;现在 可 能 是 在 册 人 不 多 ， 但 这 些 人 都 是 接口 人 ， 都 是 创业 者 ， 
他 们 可 以 接 进来 很 多 资源 。 比 如 我 们 家 电 的 研发 ， 有 1150 个 接口 人 ， 他 们 接口 外 部 的 资源 。 比 较 紧密 的 一 层 ， 他 们 接 进 了 5 万 多 研发 资源 ，3 

要 是 合作 方 ， 比 如 宝钢 。 宝 钢 在 海尔 专门 有 一 个 研发 队伍 ， 他 们 不 定 来 卖 钢材 的 ， 而 是 卖 服务 ， 参 与 海尔 的 前 端 设 计 。 再 往外 一 圈 是 比较 委 散 
的 120 万 研发 资源 ， 海 尔 的 问题 他 们 都 可 以 参与 解决 。 这 样 ， 人 事 管理 就 变 了 ， 不 是 管理 在 册 多 少 员 工 干 多 少 事 ， 而 是 在 册 的 员工 能 够 整合 多 
少 更 好 的 人 旋 资 源 ， 也 就 是 在 册 员 工 能 产生 乘 数 效应 ， 吸 引 更 多 的 在 线 员工 。 


"美国 创业 领域 的 教父 霍华德 ' 史 en 什么 叫 创业 精神 呢 ? 创 业 精神 就 是 去 发 现 现 有 资源 范围 之 外 的 机 会 。 при 
的 那 不 叫 创业 ， 大 家 都 看 不 到 的 你 看 到 了 ， 那 才 叫 创业 。 海 尔 的 创业 ， 举 例子 ， 主 要 是 三 个 方面 : 第 一 个 是 自主 创业 ， 第 二 个 是 在 线 -在 册 的 























































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































































创业 很 简单 ， 过 去 不 管 要 做 什么 项 目 ， 是 由 上 级 指令 a 告诉 他 、 让 他 做 ， 给 他 资源 、 资 金 、 人 力 资源 ， 做 完了 之 后 报 给 你 ， 到 底 有 
没有 市 场 效 果 就 不 管 了 。 现 在 是 自己 去 发 现 机 会 ， 自 己 己 来 做 ， 所 以 ， 我 们 叫 自 创意 、 自 发 起 、 自 组 织 。 


"第 二 个 是 在 线 -在 册 的 创业 。 过 去 也 有 一 些 创 业 项 目 是 在 组 织 框架 之 内 来 做 ， 现 在 你 可 以 从 组 织 内 部 到 组 织 外 部 去 ， 变 成 一 种 在 线 的 小 微 。 
你 也 可 以 是 一 个 社会 资源 进 到 我 们 里 面 来 ， 进 来 后 也 可 以 是 在 线 的 或 者 在 册 的 ， 就 是 说 没有 企业 的 边界 。 


在 册 到 在 线 ， 或 者 从 社会 资源 到 在 册 ， 或 在 线 。 一 个 例子 就 是 海尔 商城 的 在 册 员 工 孙 胜 波 ， 他 转变 为 一 个 在 线 的 小 微 。 原 来 是 海尔 内 部 
的 ， 后 来 他 离开 变 成 一 个 在 线 的 社会 化 创业 ， 他 还 要 利用 海尔 这 个 平台 。 郑 州 小 微 的 利 共 体 长 讲 的 ， 他 有 了 Я’ 决策 权 、 用 人 权 、 分 配 
了 ， 他 自己 说 了 算 ， 原 来 有 的 在 册 的 不 行 了 也 可 以 散 掉 。 另外 他 招聘 了 25 个 在 线 的 ， 所 有 这 些 他 自己 来 运作 。 不管 怎么 样 ， 最 后 的 结果 
是 ， 他 可 以 使 得 一 年 的 营业 收入 是 原来 的 3.5 倍 ， 利 润 也 增长 得 非常 大 ， 可 以 超 利 分 享 ， 而 且 下 一 步 可 能 超 利 分 享 会 更 大 。 但 是 原来 他 在 这 里 
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"第 三 个 自演 进 的 机 制 ， 包 兵 互 选 自演 进 ， 以 满足 用 户 动态 的 最 佳 体验 ， 商 业 模 式 自演 进 ， 以 踏 准时 代 的 节拍 。 


E 
AER АЕ AA ZE RE? 有 的 时 候 这 个 组 织 好 像 是 还 可 以 ， 但 是 外 面 一 变化 它 就 不 行 了 。 比 如 水 处 理 的 平台 总 体 还 是 
ал, 但 是 有 一 个 节点 不 行 ， 这 个 节点 就 启动 了 官兵 互 选 。 原 来 的 头 儿 叫 高 峰 ， 他 提出 来 我 还 可 以 继续 干 ， 他 提出 的 目标 是 原来 的 10 们 ， 
这 已 经 很 高 了 。 但 q 陈 贷 松 ， 他 来 涪 我 的 万 案 比 他 还 要 高 ， 盘 利 能 超出 行业 的 33$， 更 重要 的 是 他 说 我 还 有 很 多 的 社会 资源 。 
他 的 方案 使 于 此 所 请 ， 所 以 他 就 上 来 了 。 现在 这 还 只 是 一 个 个 案 ， 今 后 我 觉得 可 以 变 成 常态 。 


"另外 一 个 是 自演 进 的 商业 模式 。 商 业 模 式 其实 更 重要 ， 商 业 模 式 在 某 种 意义 上 是 做 正确 的 事 。 这 里 举 几 个 例子 ， 一 个 是 我 们 的 研发 ， 过 去 我 
们 就 是 靠 我 们 的 研发 人 员 ， 现 在 研发 人 员 变 成 一 个 个 接口 人 员 ， 接 口 全 球 的 资源 ， 这 个 量 非常 大 ， 这 是 真正 的 资源 杠杆 。 原 来 一 千 多 人 ， 现 在 
是 一 干 多 人 变 成 研发 的 接口 资源 ， 外 面 各 大 专 院 校 ， 全 球 的 资源 加 起 来 ， 可 能 要 上 百 万 人 ， 这 个 杠杆 就 非常 非 


` 再 一 个 例子 就 是 直销 员 。 过 去 直销 员 很 多 ， 现 在 商业 模式 改变 了 ， 改 变 成 主要 是 虚实 网 融合 与 用 户 交 互 ， 再 要 这 么 多 直销 员 促 销 有 多 大 意 
义 ? 所 以 这 个 也 改 了 。 
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“还 有 一 个 是 制造 部 门 。 制 造 部 门 过 去 是 零 部 件 组 装 ， 现 在 变 成 无 人 化 ， 还 要 往 智 能 无 人 化 推进 。 以 前 我 去 宝马 公司 参观 ， 宝 马 工厂 里 面 人 很 
少 ， 当 时 我 还 跟 他 们 开 了 个 玩笑 ， 我 说 你 这 个 还 不 到 极致 ， 应 该 是 无 灯 工 厂 ， 没 有 电灯 。 ， 也 不 需要 取暖 ， 这 些 都 不 要 ， 
所 有 部 是 机 器 在 运转 。 我 们 现在 还 达 不 到 ， 但 是 ， 现 在 像 我 们 在 沈阳 新 造 的 工业 园 ， 用 人 已经 是 原来 的 三 了 ， 可 能 还 要 减 。 

\ 这 种 模式 当然 还 有 很 多 ， 在 推进 过 程 中 ，2013 年 年 初 的 时 候 整 个 集 出 



























































避 是 8 .6 万 名 员工 ， 到 2014 年 为 止 是 7 万 多 点 ， 也 就 是 我 们 到 现在 转化 
去 了 工 6 万 多 人 。 我 说 的 不 是 裁员 的 概念 т 有 的 可 能 变 成 在 线 了 。 我 可 能 没有 那么 多 研发 人 员 ， 但 是 可 能 我 在 线 的 研发 
人 员 更 多 ， 我 觉得 这 是 互联 网 时 代 很 重要 的 特点 


























两 个 平台 


海尔 向 开放 的 平台 型 企业 转型 ， 有 两 个 方向 的 部 署 ， 以 沪 、 港 两 家 上 市 公司 为 支柱 。 一 个 是 青岛 海尔 (股票 代码 
600690) ， 目 标 是 成 为 全 球 家 电 的 引领 者 和 规则 制定 者 。 海 尔 在 全 球 的 五 大 研发 中 心 作为 资源 接口 ， 与 全 球 一 流 供应 商 、 研 究 
机 构 、 著 名 大 学 建立 战略 合作 ， 形 成 了 以 虚实 网 为 媒介 的 120 多 万 名 科学 家 和 工程 师 的 创新 生态 圈 。 截 至 2013 年 年 底 ， 海 尔 累计 
申请 专利 15737 项 ， 获 得 授权 专利 10167 项 。 


另 一 个 是 以 海尔 电器 (股票 代码 01169) 作为 主体 的 依靠 交互 平台 和 配送 平台 推进 的 商业 生态 网 ， 通 过 打造 营销 网 、 虚 网 、 
物流 网 、 服 务 网 四 网 融合 的 竞争 力 ， 为 用 户 “24 小 时 按 约 送 达 、 送 装 一 体 ”， 提 供 虚 实 融合 的 最 佳 体 验 。 四 网 融合 的 竞争 优势 
为 旗下 的 流通 渠道 “日 日 顺 ” 吸 引 来 了 国内 外 著名 家 电 品牌 合作 ， 开 放 的 大 件 物流 平台 为 全 国 五 大 电 商 以 及 家 电 家 具 企业 提供 服 
务 。 


在 海尔 内 部 ， 它 们 分 别 被 称 作 690 平 台 和 1169 平 台 。 但 海尔 的 平台 化 战略 不 仅仅 是 网 络 化 组 织 这 么 简单 ， 对 于 其 产品 和 服务 
也 要 求 具有 平台 功能 。2014 年 1 月 16 日 ， 张 瑞 敏 在 海尔 集团 2014 年 互联 网 创新 交互 大 会 上 讲话 ， 提 出 海尔 面临 两 个 新 课题 


用 户 全 流程 最 佳 体验 的 产品 都 不 应 生产 ; 无 价值 交互 平台 的 交易 都 不 应 存在 。 


“无 用 户 全 流程 最 佳 体 验 的 产品 都 不 应 生产 ” ， 针 对 的 是 690 平 台 ， 要 求 把 过 去 纯粹 的 家 电 产 品 变 成 智慧 家 庭 的 解决 方案 ， 
把 硬件 变 成 软件 ， 每 一 个 硬件 有 一 个 芯片 ， 每 个 芯片 都 是 一 个 交互 终端 ， 这 就 相当 于 把 家 用 电器 变 成 交互 网 器 。 海 尔 正在 建设 海 
尔 智能 生活 平台 ， 演 进 的 步伐 是 : 电器 、 网 器 、 人 机 交互 、 机 环 交 互 、 自 定义 自学 习 。 


690 掌 门人 深海 山 意识 到 ， 任 何 一 个 企业 不 可 能 完全 靠 一 个 产品 、 一 代 产 品 保持 常 盛 ， 特 别 是 像 家 电 产品 ， 产 品 的 更 新 换代 
非常 快 ， 更 重要 的 是 企业 的 创新 体系 是 开放 的 ， 其 中 的 重 中 之 重 是 打造 同 用 户 交互 的 平台 。 在 这 个 平台 上 ， 用 户 不 停 地 谈 体验 和 
抱 忽 ， 企 业 了 解 用 户 的 需求 ， 然 后 迭代 开发 。 开 发 的 不 只 是 一 款 产品 ， 而 是 义 住 了 一 大 批 用 户 群 。 所 以 ， 染 海山 指出 ,没有 交互 
的 产品 就 不 是 互联 网 时 代 的 产品 ; 所 有 产品 都 要 成 为 云 终端 。 


海尔 在 制造 方面 ， 现 在 十 分 强调 “ 途 代 量 ”， 力 图 改变 原来 先生 产 、 再 销售 的 模式 ， 不 断 和 用 户 交 豆 ， 改 进 产品 。 过 去 海尔 
学 习 日 本 ， 日 本 式 研 发 的 情形 是 ， 研 发 出 来 后 送 到 市 场 上 的 产品 必须 是 完美 无 缺 、 无 懈 可 击 的 ， 所 以 时 间 非 常 长 。 现 在 ， 必 须根 
据 用 户 的 要 求 马 上 推出 产品 ， 再 根据 他 们 的 意见 来 修改 。 硅 合 有 句 话 : “如 果 你 投放 市 场 的 第 一 代 产品 不 能 够 使 你 感到 羞愧 的 
话 ， 那 你 应 该 感到 推出 得 太 晚 了 。” 例 如， 全 球 首 款 智能 水 质 监测 工具 “水 盒子 ”推出 之 后 ， 马 上 就 引起 很 多 用 户 的 兴趣 ， 同 时 
也 进来 很 多 资源 。 有 一 个 英国 资源 进来 之 后 说 它 可 以 做 得 更 好 ， 将 第 二 代 的 体积 降 为 第 一 代 的 五 分 之 一 。 所 以 ， 现 在 不 是 在 家 里 
关 起 门 来 自己 想 ， 而 是 根据 用 户 的 需求 来 做 。 


“无 价值 交互 平台 的 交易 都 不 应 存在 ”， 针 对 的 是 1169 平 台 ， 它 被 设计 为 “一 个 虚实 融合 的 价值 交互 平台 ， 包 括 三 个 环 
т: 一 是 交互 环节 ， 用 户 参 与 产品 设计 ， 实 现 定制 价值 ; 二 是 交易 环节 ， 将 网 络 、APP、 手 机 端 和 线 下 实体 店 打通 ， 用 户 随时 随 
地 在 身边 找到 体验 中 心 ; 三 是 配送 环节 ， 送 装 一 体 化 ， 并 提供 很 多 增值 服务 。 用 1169 掌 门人 周 云 杰 的 话说 ，“ 把 互联 网 经 济 最 
傻 最 笨 的 环节 转变 为 ， 在 给 用 户 提 供 服务 的 过 程 中 创造 用 户 交互 的 价值 ”。 


海尔 网 上 有 一 个 交互 平台 ， 线 下 有 三 万 多 个 实体 店 ， 它 们 可 以 和 用 户 实 现 很 好 的 交互 体验 。 反 向 来 看 ， 用 户 还 可 以 参与 整 
方案 定制 ， 根 据 住家 的 房型 、 根 据 需 求 定制 产品 和 方案 。 这 样 就 形成 了 一 个 从 交互 、 交 易 到 交付 环节 全 流程 的 价值 交互 平台 。 这 
个 平台 不 仅仅 为 海尔 提供 服务 ， 而 是 为 全 社会 提供 服务 ， 现 在 在 平台 上 经 营 的 有 国外 的 家 电 品牌 ， 还 有 很 多 家 具 品 牌 、 建 材 品 
牌 、 装 饰品 牌 。 


事实 上 ， 通 过 组 织 开放 打造 平台 型 公司 ， 只 是 海尔 平台 构架 的 一 个 部 分 。 网 状 组 织 的 最 终 目的 是 要 搭建 用 户 资源 和 个 性 化 生 
产 之 间 的 通路 ， 实 现 真正 的 “大 组 织 ， 小 公司 ”。 



































































































































张瑞敏 自述 
"ARA, ЖИК" 
"第 一 ， 没 有 用 户 全 流程 最 佳 体验 的 产品 就 不 应 该 生产 。 用 户 最 佳 体验 的 产品 应 该 是 什么 呢 ? RA AE 在 设计 阶段 就 开始 和 用 户 进行 交 
互 ， 直 到 最 后 ， 全 流程 和 用 户 进行 交互 。 ir ES Sia ioe MRIS E 打 广告 。2014 年 ， 
传统 广告 就 不 应 该 打 ， 一 个 都 不 应 该 打 。 如 果 你 打 广 告 ， 表 示 你 现在 和 用 户 还 有 距离 ， 认 为 通过 广告 可 以 将 用 户 吸 引 过 来 。 ORR Ar 你 













































































必须 在 网 上 和 用 户 进行 交互 。 
"第 二 ， 如 果 产 品 不 是 互联 网 的 终端 ， 那 么 交互 也 会 非常 困难 。 


"第 三 ， 没 有 价值 交互 平台 的 交易 都 不 应 该 存在 。 现 在 还 有 一 些 买 进 卖 出 的 交易 ， 这 个 是 不 可 以 的 。 买 进 卖 出 毫 无 意义 的 ， 也 是 逆 潮 流 的 ， 是 
根本 不 可 以 存在 的 。 


\* 现 在 中 国电 子 商 务 还 只 是 价格 交易 ， 没 有 做 到 体验 交互 。 体 验 经 济 时 代 ， 用 户 是 全 流程 的 参 与 者 。 美 国人 说 的 体验 经 济 ， 我 觉得 很 有 道理 ， 
] 户 不 再 是 一 个 购买 者 ， 他 变 成 一 个 参与 者 ， 企 业 要 为 用 户 创造 全 流程 的 最 佳 体验 。 


“互联 网 时 代 应 该 倒 过 来 ， 不 应 该 以 技术 来 比 技术 到 底 到 了 什么 程度 ， 而 是 看 用 户 体验 到 了 什么 程度 。 比 方 说 ， 小 米 迅 速 崛起 ， 小 米 手机 有 多 
少 技 术 含 量 ? 如果 在 手机 来 比 硬件 ， on 户 全 流程 的 最 佳 体验 。 这 个 问题 倒 过 来 问 ， 海 尔 什么 时 候 能 有 










































































































































































































































































































































































































































































全 世界 用 户 最 佳 体验 ? 这 个 才 是 更 重要 的 。 其 实 有 很 多 技术 能 怎么 样 ? 像 柯达 人 家 说 它 它 是 被 数码 相机 打败 了 ， 但 是 谁 都 知道 ， 它 是 数码 相机 
最 时 的 发 明 者 ， 它 技术 高 个 高 ? 很 再 。 当 柯达 申请 破产 的 时 候 ， 数码 相机 的 专利 还 卖 了 十 几 亿美 元 。 所 以 ， 我 觉得 现在 不 应 该 谈 单纯 的 技术 问 
题 。 

"企业 根本 的 宗旨 不 是 赚钱 ， 那 不 是 赚钱 是 干什么 呢 ? 就 是 创造 用 户 fd gg EL aa 个 两 维 点 阵 ， 一 个 是 纵 轴 ， 一 个 是 横 轴 。 
We? 横 轴 基本 上 是 和 一 般 企业 一 样 ， 我 们 叫做 企业 价值 就 是 市 场 成 果 。 ， 就 是 创造 顾客 。 其 实 顾客 和 用 户 不 是 一 个 概念 ， 应 
该 分 开 : "顾客 /和 企业 是 一 次 性 交易 ， 我 做 的 产品 你 买 了 ， 你 给 我 付费 ， ПИ та PAR EIER. UI ORE, 户 是 我 和 你 永远 有 




































































交互 的 ， 你 今天 买 了 ， 给 我 提 了 意见 ， 我 个 断 改进 。 所 以 ， 横 轴 上 基本 上 是 顾客 ， 纵 轴 上 才 是 用 户 ， 我 们 叫 "网 络 价值 *。 纵 轴 完 全 是 看 你 怎 
么 创造 用 户 ， 在 互联 网 时 代 就 是 交互 用 户 。 

"我 们 改变 一 个 观点 ， ne ИЖ DME? 我 在 这 个 地 方 卖 了 多 少 台 产品 ， 市 场 占 有 率 是 208， 现 在 不 对 ， 我 们 关注 这 20g 的 用 
户 和 你 有 没有 交互 。 АТ, Я Bb 用 户 只 是 购买 者 不 等 于 是 用 户 。 我 们 说 过 去 叫 向 回 款 是 销售 的 结束 ， 现 在 向 款 应 该 是 销售 的 开始 。 过 去 用 户 
只 是 购买 者 ， 现 在 用 户 一 定 要 变 成 参 Ga. 
"过 去 可 能 不 是 交互 而 是 博弈 。 比如 对 供应 商 可 能 是 博弈 ， 主 要 是 价格 博弈 ， 谁 便宜 我 就 要 谁 的 ， 对 用 户 更 多 是 促销 的 博弈 ， 怎 么 
38 И 使 你 相信 我 的 产品 。 因 为 信息 不 对 称 ， 谁 说 的 多 谁 可 能 就 会 得 到 用 户 的 青睐 ， 对 于 员工 来 讲 ， 博 弈 可 能 更 多 的 是 控制 ， 怎 么 样 
通过 控制 员工 加 强 企 业 的 发 展 。 所 以 ， 首先 需要 转变 观念 ， 从 博弈 转变 到 交互 ， 现 在 需要 和 各 个 方面 都 要 进行 交互 ， 通 过 交互 来 增加 价值 。” 








































































































































































































Sa 


























= 
= 






































海尔 30 年 故事 
交互 出 来 的 “天 楼” 


та 











雷 永峰 的 天 梯 空 调 团队 和 天 梯 空 调 


2012 年 11 月 3 日 ， 央 视 《 新 闻 联播 》 的 头条 报道 了 海尔 的 “天 樟 空 调 ”， 原 因 就 是 这 款 带 有 “ 风 洞 ”的 奇特 产品 是 海尔 的 员 
工 和 用 户 交 互 出 来 的 。 天 樟 的 “ 风 洞 ”造型 几乎 颠 履 了 以 往 全 部 空调 产品 的 设计 理念 ， 而 且 创新 的 送 风 方 式 更 是 终结 了 长 期 
以 来 困扰 人 们 的 “空调 病 ”， 广 受用 户 追 捧 。 






































在 海尔 经 常 听 到 的 一 个 词汇 是 * 交 互 价值 <。 交互 “是 海尔 当前 转型 期 间 的 一 个 规定 动作 ， 也 许 对 于 互联 网 企业 而 言 \ 交 互 “是 天 生 的 能 力 ， 但 
是 对 于 习惯 了 从 生产 线 到 用 户 这 样 单 项 价值 链 流动 的 制造 型 企业 而 言 ,， "交互 “确实 要 后 天 努力 习 得 。 


张瑞敏 认为 ， 如 果 海 尔 今天 生产 的 电器 没有 互联 网 属性 ， 就 是 不 合格 的 。 按 照 这 个 思路 ， 就 要 把 所 有 的 家 电 智 能 化 ， 冰 箱 从 设计 开始 就 要 想 ， 
Re 不 是 设计 者 自己 在 实验 室 里 想 。 从 某 种 意义 上 来 说 ， 这 是 一 个 强制 性 的 要 求 ， 就 是 说 交互 产生 的 产品 才 构成 海尔 将 来 的 产 
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2012 年 11 月 3 日 ， 央 视 《 新 闻 联播 》 的 头条 报道 了 海尔 的 * 天 楼 空 因 就 是 这 款 带 有 " 风 洞 “的 奇特 产品 是 海尔 的 员工 和 用 户 交 互 出 来 
人 ee 受用 户 
追捧 。 























ee 这 其 中 ， 他 最 难忘 的 便 是 如 何 从 不 会 交互 到 逐渐 摸索 出 一 条 交互 的 路 : 他 们 先是 通过 抓 取 百 
度 等 平台 上 的 大 数据 ， 找 到 了 排名 第 一 的 用 Hale ein МЕ. Mn MAL Ан TS tm CIR 
款 空调 产品 ) 用 户 ， 谁 知 到 交互 时 ， 用 户 要 么 不 到 平台 上 来 ， 要 么 来 了 不 说 话 ， 雷 永 锋 他 们 尝试 过 奖品 ， А ЕНИ 但 还 
是 黏 不 住 用 户 。 几 次 碰 辟 之 后 ， 雷 永 锋 团队 开始 在 微 博 中 找 意 见 领袖 ; 有 了 交互 的 心得 之 后， ` 谍 照 ” 等 交互 创意 也 相继 出 来 了 ， 前 前 后 后 ， 
au N 诞生 了 。 用 户 资源 给 雷 永 锋 团 队 带 来 启发 ，* 假 如 我 们 第 一 个 拿 出 了 3 空调 病 ' 的 解决 广 
Пеле ту 4 


BR APSE, Хат, UE MEE. За ТАТУ GUN м, AAN ал 30. ECU, Е 
阶段 ， 营 销 节点 就 参与 进来 ， 通 过 * 恋 照 “等 创意 与 用 户 交互 ， 制 造 节点 也 参与 进来 ， 胶 州 线 体 在 设计 阶段 就 开始 针对 天 楼 进行 了 线 体 改 








































































































































































































































































































的 另 一 方 是 一 流 资源 ， 全 球 多 家 一 流 资源 直接 参与 了 用 户 交 互 。 因 为 
与 交互 的 一 流 资源 中 ， 有 些 资源 像 动 力学 院 等 根本 就 不 是 做 空调 的 。 
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为 了 持续 吸引 一 流 资源 ， 雷 永 锋 团 队 将 需要 的 资源 分 为 5 大 类 eM lig 资源 的 利益 点 ， 比 如 ， 设 计 资 源 看 重 的 是 海尔 这 样 的 大 公司 才 会 
有 申报 红 点 等 国际 设计 大 奖 的 资格 ; 部 队 资源 则 更 看 重 \ 军 转 民 “的 的 价值 .….. 因 为 利益 最 大 化 ， 天 柳 共 吸 来 33 家 一 流 资源 。 

N ee ои 彻底 把 平台 开放 ， 让 所 有 的 参与 者 参与 所 有 

的 环节 ， 而 且 是 同时 参与 。 这 也 就 意味 着 流程 的 节点 之 间 不 再 是 咬合 的 关系 ， 而 是 融合 的 关系 。 在 产品 创意 的 过 程 中 ， 不 只 是 海尔 研发 、 营 

销 、 制 造 等 经 营 体 全 流程 跟 进 ， 外 部 合作 机 构 、 供 应 商 也 Е РА ЗЕ. и оше 
探 、 可 以 去 除 PM2 SARA 调 。 而 在 销售 模式 上 ， 天 楼 在 上 市 前 开启 网 上 预订 ， 这 款 售 价 高 达 2 万 元 的 空调 ， 在 2013 年 12 月 31 ， 仅 
通过 电 商 平台 就 卖 出 1228 台 。 

由 65 个 人 的 按 单 聚 散 的 天 覃 利 共 体 主 持 推 出 ， 天 覃 空调 的 问世 过 程 可 谓 海尔 转型 的 缩影 。 从 对 交互 的 无 知 到 艰苦 的 探索 ， 再 到 将 用 户 的 需求 

转化 进 产 品 设计 之 中 ， 其 中 蕴含 的 是 一 代 制 造 人 向 互联 网 人 转型 的 决心 与 信念 。 





























第 三 节 人 人 创 客 


员工 创 客 化 


Haier Rendezvous 


ЕВА: SHEE. FE 


安德森 在 海尔 演讲 


2014 年 上 半年 ， 前 《 连 线 》 杂 志 主编 ，《 创 客 》 的 作者 克 里 斯 : 安德森 来 海尔 演讲 。 
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张瑞敏 在 2014 年 年 会 上 提出 “人 人 创 客 ” 


2014 年 ， 在 明确 了 海尔 的 方向 是 “平台 型 组 织 ” 之 后 ， 张 瑞 敏 进一步 提出 了 “人 人 创 客 ”的 口号 。 事 实 上 ， 企业 全 流程 再 造 


的 终极 状态 很 可 能 会 是 这 个 样子 : 个 体 可 以 直接 借助 企业 的 力量 自我 满足 需求 。 





伴随 着 “企业 平台 化 ”的 ， 是 “员工 创 客 化 ”。 


张瑞敏 受 克 里 斯 :安德森 的 影响 很 深 。2014 年 上 半年 ， 安 德 森 来 海尔 的 时 人 息 ， 张 瑞 敏 把 安德森 的 作品 细 数 了 一 遍 ， 并 把 每 一 
本 书 的 核心 内 容 以 及 他 的 个 人 体会 都 讲 了 讲 。 


安德森 的 《 创 客 》 更 像 是 在 预言 未 来 ， 一 个 maker 颠 覆 了 一 家 公司 。 但 这 个 愿景 实现 起 来 极其 困难 。 张 瑞 敏 追问 安德森 ， 你 
创办 了 一 家 创 客 公司 ， 在 它 取 得 初步 成 功 之 后 ， 这 家 公司 还 能 像 创 客 公司 一 样 运营 吗 ? 安德森 说 ， 并 不 能 够 ， 和 传统 的 公司 没有 
太 大 的 区 别 ， 从 架构 到 供应 链 ， 还 得 回 到 传统 制造 业 公司 的 路 径 上 。 


也 就 是 说 ， 在 现 阶段 ， 创 客 更 像 是 一 个 发 起 人 概念 ， 还 不 是 一 个 体系 概念 。 张 瑞 敏 在 海尔 内 部 使 用 “ 创 客 ” 的 意义 就 在 于 
此 ， 他 为 其 研 予 的 内 涵 是 “创业 的 人 ” ， 而 不 是 外 界 一 般 想 象 的 “ 颠 履 制 造 业 的 人 ”。 海 尔 的 平台 化 组 织 核心 的 一 点 是 “人 人 创 
客 ”。 也 就 是 前 边 所 说 的 ， 让 员工 在 海尔 平台 上 自己 去 创业 ， 甚 至 可 以 去 海尔 化 。 


几 个 创业 的 人 凑 在 一 起 ， 就 是 一 个 “小 微 ”。“ 小 微 ” 是 海尔 在 2013 年 下 半年 提出 的 新 型 项 目 组 织 结构 名 词 ， 是 实现 人 人 
创 客 化 的 手段 。 海 尔 内 部 的 “小 微 ”不 是 工商 机 构 语 系 中 的 “小 微 公 司 ”， 以 人 数 和 营业 额 来 做 界限 ， 而 是 在 海尔 的 创业 平台 上 
生长 出 来 的 创业 公司 ， 由 一 群 “ 创 客 ”组 成 ， 可 以 是 两 三 个 人 ， 也 可 以 是 二 三 十 人 ， 还 可 以 是 二 三 百人 。 比 如 雷神 的 小 微 ， 可 能 
只 有 三 四 个 人 ， 而 沈阳 智能 工厂 这 个 小 微 ， 就 有 几 百 人 。 


从 发 展 方 向 上 看 ， 慢 慢 地 ，“ 小 微 ” 这 个 概念 很 可 能 会 逐步 取代 “自主 经 营 体 ”。 有 的 “小 微 ”的 确 是 一 个 成 长 起 来 的 全 新 
市 场 主体 ， 比 如 雷神 笔记 本 、 空 气 盒 子 、 水 盒子 。 有 的 小 微 ， 比 如 沈阳 工厂 ， 更 多 地 在 于 精神 意义 ， 告 诉 员 工 ， 你 的 每 一 项 主动 


创新 ， 都 有 可 能 是 颠覆 性 的 。 


当然 ， 海 尔 做 平台 化 转型 的 目标 还 是 要 颠覆 掉 整 个 制造 业 体系 ， 只 不 过 第 一 步 要 先 从 创业 开始 做 起 。 让 员工 具备 了 创业 精 
神 ， 才 有 可 能 在 未 来 成 长 为 真正 具有 颠覆 能 力 的 创 客 。 


从 海尔 管理 理念 的 演进 看 ， 张 瑞 敏 对 海尔 变革 的 思考 也 在 日 益 深入 。2013 年 ， 在 强调 “人 单 合 一 ”的 商业 模式 时 ， 张 瑞 敏 
那 时 的 口号 是 ， 要 让 海尔 的 员工 “人 人 都 是 CEO”。 这 是 因为 ，“ 人 单 合 一 ”对 流程 的 顺畅 程度 要 求 非常 之 高 。 流 程 的 顺畅 必 
然 造成 增值 工作 复杂 程度 的 加 剧 。 一 个 人 面 对 市 场 就 如 同一 个 传统 的 业务 流程 面 对 市 场 ， 即 使 非 增值 工作 减少 ， 也 要 去 处 理 一 些 
基本 的 黏合 性 工作 。 此 时 ， 不 但 要 求 员 工具 有 强大 的 自我 驱动 力 ， 还 要 具备 一 个 能 处 理 复杂 事务 能 力 的 CEO 的 素质 。 那 些 习惯 
了 在 大 公司 一 个 萝卜 一 个 坑 的 思维 方式 的 人 ， 必 须要 要 带 着 经 莒 理念 去 面 对 市 场 ， 要 带 着 公司 的 视角 来 对 待 用 户 。 


2014 年 ， 在 明确 了 海尔 的 方向 是 “平台 型 组 织 ” 之 后 ， 张 瑞 敏 进一步 提出 了 “人 人 创 客 ” 的 口号 。 事 实 上 ， 企 业 全 流程 再 
造 的 终极 状态 很 可 能 会 是 这 个 样子 : 个 体 可 以 直接 借助 企业 的 力量 自我 满足 需求 。 此 时 ， 传 统 组 织 理 论 中 的 容器 论 完全 失效 ， 企 
业 完 全 被 社会 化 成 了 一 个 平台 。 用 张瑞敏 的 话 来 说 ， 就 是 人 人 创 客 化 。 这 就 实现 了 彻底 的 海尔 式 颠 履 : 从 制造 产品 到 制造 创 客 


创 客 究 竟 是 谁 ， 是 问题 的 关键 所 在 。 张 瑞 敏 在 阐释 这 一 理念 的 时 候 强 调 双向 性 ， 即 传统 的 只 能 于 组 织 内 创新 的 人 ， 现 在 可 从 
在 册 变 为 在 线 创 业 ; 与 此 同时 ， 社 会 资源 亦 可 来 到 海尔 ， 转 化 为 在 线 、 在 册 创 业 。 如 果 说 ，“ 人 人 都 是 CEO” 多 少 还 带 有 企业 
内 部 视角 的 话 ， 那 么 “人 人 创 客 ” 则 是 完全 的 开放 心态 。 显 然 ， 张 瑞 敏 在 有 意 抹 去 组 织 边界 ， 强 调 组 织 的 社会 化 趋势 。 


“人 单 合 一 ”、 “自主 经 营 体 ”、“ 创 客 ”这 三 个 词 的 指向 都 是 
自身 转化 为 一 个 大 社区 。 





， 假 以 时 日 ， 海 尔 希 望 
















































































































































































































































































































































































































































































海尔 30 年 故事 
梁 海 山 : 从 执行 到 自主 创新 

1988 年 入 三 时， 梁 海 山 可 能 是 海尔 里 面 唯一 在 大 学 里 接触 过 "管理" 的 人 。 染 海山 毕业 于 西安 交通 大 学 管理 工程 专业 ， 这 个 专业 是 从 机 械 系 分 
高 出 来 的 。 机 械 系 以 机 械 制造 专业 为 主 ， 由 于 意识 到 机 械 厂 必须 有 管理 、 工 业 设计 、 物 流 路 线 设 计 等 ， 便 将 管理 工 称 专 业 剥 离 出 来 。 本 安 交 大 
和 清华 大 学 是 国内 率先 设置 管理 学 院 的 两 所 大 学 ， 也 可 以 说 ， 中 国 的 企业 管理 是 从 工厂 管理 最 先 起 步 的 。 
刚 入 学 时 ， 学 校对 新 生 们 说 ， 这 里 是 培养 厂 长 的 地 方 ， 可 毕业 之 后 ， 全 班 只 有 梁 海 山 进 了 工厂 。 车 间 实习 结束 后 不 入， 他 就 被 分 到 企管 办 负责 
企业 的 规章 制度 和 改革 。 当 时 ， 海 尔 正在 搞 双向 选择 ， 竞 争 上 向 等 ， 提 出 绩效 工资 ， 这 在 画 内 来 说 是 很 超前 的 。 
从 企管 办 到 上 市 公司 筹 各 办 ， 染 海山 主要 负责 梳理 内 部 制度 、 信 息 化 等 ， 他 可 能 是 最 先 接触 到 张瑞敏 变革 思路 的 人 ， 因 此 在 谈 到 变革 的 话题 
时 ， 他 的 回答 非常 值得 回味， 
* 海 尔 一 直 在 变革 和 转型 的 路 上 ， 但 今天 \ 企 业 平台 化 、 员 工 创 客 化 、 用 户 个 性 化 /的 全 面 转型 战略 ， 要 求 我 们 必须 首先 实现 转型 方式 升级 。 对 
E A NO ИЗО 0 . КАН а 




























































































至 和 用 户 一 起 创业 。“ 深 海山 坦 陈 ， 现 
团 战略 要 求 ， 所 以 必须 从 战略 执行 者 变 
































\ 无 论 是 外 部 还 是 内 部 的 资源 ， 都 可 以 在 创新 生态 圈 中 交互 ， 所 有 员工 都 要 成 为 创 客 ， 做 自己 的 CEO， 
EL SEO, MEAR, BERE), АЯТИ 5 К, хит ма ЖАРЕ 
新 者 。 临 莫 要 变 为 创作 。 


转型 不 可 能 是 种 静态 转型 ， 不 是 停 下 来 等 待 转型 成 功 ， 而 是 要 边 发 展 边 转型 ， 并 且 通 过 转型 实现 发 展 。 梁 海山 说 ， 这 是 一 种 很 大 的 压力 。 企 业 
A ОСИР ЖИ ЖЕНА д, ЛИ AN Е RR el See AR Я 
这 两 种 力 ? 答案 就 是 推动 组 织 成 为 自主 创新 的 平台 ， 让 这 个 创新 平台 与 用 户 无 限 交 互 。* 以 用 户 为 是 ， 以 自己 为 非 ”永远 是 解决 这 一 问题 的 指 
南 针 ， 其 实 企业 只 应 有 一 个 轨道 ， 那 就 是 用 户 轨道 ， 调 整 到 这 个 轨道 上 来 ， 并 且 沿 着 这 个 轨道 准确 地 走 下 去 ， 企 业 才 有 可 持续 的 基因 。 


未 来 的 用 户 需求 趋势 ， 决 定 了 一 个 用 户 方案 时 代 的 到 来 。 690 平 台 要 给 用 户 i 让 互联 、 互 通 、 а 
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也 为 用 户 服务 ， 将 用 户 从 繁琐 的 机 器 操作 中 解放 出 来 。 因 此 ， 企 业 要 成 为 一 个 智慧 的 组 织 ， 而 每 个 人 能 够 根据 用 户 需求 的 变化 自主 创新 
驱动 ， 创 造 性 地 引领 和 满足 用 户 的 个 性 化 需求 。” 
可 望 30 年 ， 梁 海山 最 大 的 感受 还 是 紧 紧 咬 住 用 户 的 变革 历程 本 身 。 海尔 一 直 在 EE, МВО ЙО RL взе Е Ба, STA BEL 

















































































































造 ， 再 到 2008 年 的 零 库 存 ， 乃至 目前 前 的 转型 ， 都 是 为 了 更 快 、 更 好 地 向 应 户 的 需求 。 


` 而 此 后 海尔 发 展 的 每 一 步 ， 都 证 明了 这 种 颠覆 有 着 极 高 远 的 前 瞻 性 一 每 一 个 阶段 的 变革 都 在 准确 地 响应 着 时 代 的 节奏 和 用 户 的 需求 。”“ 梁 海 
ay Mesa 己 在 这 些 变革 中 有 一 个 从 理解 、 悟 透 到 执行 的 过 程 ， 有 时 常常 反思 ， 如 果 自 己 早 一 点 悟 透 的 话 ， 执行 的 效果 会 更生， 企业 


“印象 最 深刻 一 件 事 是 2008 年 零 库存 革命 。“ 梁 海山 回忆 说 。 那 年 8 月 ， ее \ 零 库存 下 的 即 需 即 供 “， 当 时 销 4 
要 保障 业绩 不 受 影响 ， 另 一 边 还 要 实现 \ 零 库存 "， 这 个 矛盾 令 他 非常 急迫 ，*` 既 然 身 于 成 略 已 经 明确 ， 就 要 术 折 不 扣 地 ] \ 行 ， 经 过 一 个 多 月 的 
奋 成 ， 这 个 矛盾 顺利 解决 了 。 "而 当 席卷 全 球 的 金融 危机 爆发 后 ， 海 尔 模式 的 优势 充分 体现 了 出 来 。 


起 
"实际 上 ， 我 们 是 企业 变革 的 受益 者 ， 因 为 变革 才 有 了 新 舞台 ， 大 变革 有 大 舞台 ， 小 变革 有 小 舞台 。”“ 梁 海山 总 结 说 ，"“ 企 业 要 踏 准时 代 的 节 
拍 ， 个 人 要 融入 企业 变革 的 舞台 ， 作 为 一 名 创 客 ， 在 更 为 广阔 的 海尔 平台 上 尽情 起 舞 ， 才 能 真正 找 准 自己 的 角色 。” 
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earn -个 大 平台 主 ， 要 成 为 生态 的 创造 和 维 护 者 。 梁 海山 认为 : 在 互联 网 时 代 ，* 领 导 力 “的 概念 已 经 清 后 ， 唯 一 能 够 对 员工 发 号 施 令 的 是 用 
的 是 一 个 优秀 的 企业 生态 。 因此 ， 让 员工 成 为 变革 主体 ， 让 小 微 能 够 层出不穷 ， 大 平台 主 就 必须 构建 小 微 不 断 冒 出 
和 决 速 发 展 的 生态 ， 让 小 微 自演 进 、 自 优化 、 自 驱动 ， 让 每 一 个 小 微 都 在 用 户 轨道 上 高 速 运 行 。 





























































































































张瑞敏 自述 


海尔 只 有 三 种 人 
"现在 海尔 里 头 只 有 三 种 人 : 平台 主 、 小 微 主 、 小 微 成 员 。 平 台 主 搭建 一 个 平台 ， 做 两 件 事 : (1) 把 原来 的 组 织 结构 、 流 程 解散 掉 之 后 变 成 
互联 网 式 的 ， 和 否则 ， 原 来 的 秩序 被 打破 了 ， 新 的 秩序 也 没有 ， АА Г? (2) 确保 这 个 平台 是 开放 的 ， 某 个 人 不 行 ， 怎 么 考核 都 不 行 ， 有 
没有 新 的 人 进来 ? 新 的 人 进来 ， Bann 叫做 ,一 流 资 源 无 障碍 的 进入 以 及 \ 各 方 利益 的 最 大 化 "， 因 为 各 方 利益 最 大 化 ， 才 可 能 吸引 更 好 的 人 进 
来 。 有 了 平台 主 这 一 层 大 的 架构 ， 可 能 防止 从 根本 上 乱 掉 ， 流 程 不 会 乱 ， 开 放 之 后 人 也 不 会 封闭 。 
` 第 二 个 是 小 微 主 ， 就 是 一 个 个 创业 团队 长 ， 这 个 团队 长 就 是 一 个 小 微 的 领导 ， 可 以 利用 社会 化 的 资源 、 社 会 化 的 资金 来 进行 创业 


* 剩 下 的 是 小 微 成 员 。 他 们 不 是 过 去 指定 式 的 ， 而 是 变 成 一 个 完全 社会 化 的 过 程 。 现 在 ， 些 人 流动 得 比较 大 。 因 为 我 们 有 句 话 叫 ,官兵 互 
и’: ГРУ ЖИТ, ВИДНО ЕЖЕ Е та иа 也 可 以 把 \ 官 ' 赶 走 。 


\ 现 在 我 们 在 公司 里 头 已 经 做 的 小 微 、 叫 做 小 微 的 ， 有 200 来 个 。 但 这 200 来 个 真正 做 成 社会 化 的 ， 也 就 是 10$s 吧 ， 甚 至 还 不 到 ， 比 例 还 是 非常 














































































































































































































































































































1 客 ， 不 是 一 践 而 就 的 事 ， 不 仪 要 有 观念 的 转变 ， 还 还 要 对 他 所 需 的 资源 各 个 方面 有 帮助 ， 特 别 是 给 非常 实际 的 利益 驱动 。 本 
y APM, NERHRIMNMT, TADO Г, DUE Y, НЕЕ, Se: 普 误 了 。 我 们 是 
2005 年 9 月 提出 来 * 人 单 合 一 的 ， 到 今天 差不多 9 年 ， 这 么 长 时 间 ， 真 是 非常 困难 。 


"现在 有 一 些 人 完全 是 创 客 薪酬 了 。 所 谓 ` 创 客 薪 酬 *， 就 是 他 定 下 目标 之 后 ， 一 般 制 制定 年 目标 ， 再 落实 到 每 年 每 月 ， 根 据 达到 的 目标 就 可 以 
拿 到 相应 的 薪酬 。 一 种 叫 \ 超 利 分 享 ， 超过 的 利润 可 以 分 享 ; 再 一 种 就 是 加 入 一 定 的 股份 ， 按 照 股份 来 ， 这 就 是 一 种 纯粹 社会 化 的 行为 了 。 


а 
当然 这 个 过 程 ， 操 作 起 来 非常 困难 ， 毕 竟 几 万 人 的 薪酬 。” 

































































































































































小 微 主 的 互联 网 创业 


张瑞敏 曾 打 过 一 个 比方 ，“ 鸡 蛋 从 外 面 打破 一 定 是 人 们 的 食物 ， 如 果 从 内 部 打破 就 一 定 是 新 的 生命 ”。 将 员工 变 为 创 客 ， 正 
是 从 内 部 打破 的 过 程 ， 将 大 企业 组 织 转变 为 众多 紧密 联系 的 小 微 企业 ， 从 而 组 成 海尔 的 生态 系统 。 


海尔 是 国内 最 早 提出 由 以 厂商 为 中 心 、 大 规模 生产 的 B2C 模 式 ， 转 变 为 以 消费 者 为 中 心 、 柔 性 化 生产 和 精准 化 服务 的 C2B 模 
式 的 制造 业 公 司 。“ 人 单 合 一 ”的 双赢 模式 是 小 微 的 根基 ， 就 是 员工 有 权 根 据 市 场 变 化 自主 决策 ， 员 工 有 权 根 据 为 用 户 创造 的 价 
值 自己 决定 收入 。 


张瑞敏 为 海尔 第 五 个 战略 阶段 提出 了 网 络 化 战略 的 目标 ， 海 尔 要 成 为 一 个 平台 型 组 织 ， 在 其 中 实现 “组 织 无 边界 ”、 “管理 
无 领导 ”和 “供应 链 无 尺度 ”的 “三 无 ”目标 。 “无 边界 ”强调 的 是 组 织 不 再 封闭 “无 领导 ”强调 的 是 员工 要 进行 自我 驱动 和 
自我 管理 ， 其 实 可 以 理解 成 后 来 的 创 客 概念 前 身 “无 尺度 ”是 指 外 部 资源 的 接 入 。 三 者 结合 到 一 起 ， 就 是 小 微 。 


张瑞敏 认为 ， 无 论 是 商业 的 两 大 环节 (创造 价值 、 传 递 价值 ) ， 还 是 传递 价值 的 三 个 流 (信息 流 、 资 金 流 与 物流 ) ， 都 要 自 
己 创业 创新 ， 不 存在 仅 是 执行 的 节点 。 


海尔 根据 业务 的 不 同 、 战 略 要 求 的 不 同 、 经 营 策略 的 不 同 ， 试 图 以 四 类 小 微 涵盖 所 有 员工 。 四 类 小 微分 别 为 : 虚拟 小 微 、 孵 
化 小 微 、 转 型 小 微 和 生态 小 微 。 


虚拟 小 微 聚焦 的 是 思维 的 转变 ， 小 微 从 事 的 仍然 是 原来 的 事业 ， 但 是 思维 方式 和 工作 方式 则 要 从 传统 的 思维 转变 为 适应 新 时 
代 的 思维 方式 。 孵 化 小 微 聚 焦 的 是 新 项 目的 创立 ， 小 微 从 事 的 是 原来 没有 的 事业 。 转 型 小 微 聚焦 的 是 新 模式 的 转变 ， 此 类 小 微 已 
经 孵化 到 一 定 的 程度 ， 拥 有 了 自己 的 产品 和 市 场 ， 但 是 随 着 外 部 市 场 的 改变 ， 它 们 需要 用 新 的 模式 来 运作 。 生 态 小 微 是 加 入 海尔 
平台 和 生态 圈 的 创 客 项 目 ， 它 们 跟 企 业 在 传统 的 思维 上 、 生 态 关 系 上 没有 直接 的 关系 ， 但 在 海尔 的 生态 圈 里 工作 、 增 值 和 创新 。 


四 类 小 微 涵盖 所 有 人 员 ， 所 以 对 于 海尔 员工 来 说 ， 要 么 抢 入 小 微 ， 要 么 被 淘汰 。 


文 是 一 场 需要 不 断 试 错 的 转型 ， 而 且 转 型 中 还 不 允许 业绩 下 滑 ， 相 当 于 一 边 疾 驰 一 边 还 要 换 发 动机 。 在 这 个 “小 微 ”实时 
程 中 ， 海 尔 有 以 下 三 个 问题 迫切 需要 梳理 。 


第 一 ， 目 前 小 微 在 产品 层面 以 技术 突破 为 主 ， 尚 缺少 “定义 级 ”产品 。 重 新 对 产品 进行 定义 ， 是 整个 家 电 产 业 都 在 面临 的 难 


题 。 


第 二 ， 支 持 小 微 公 司 的 平台 主 的 激励 机 制 还 不 明确 。 这 些 传统 组 织 结构 中 的 中 层 人 员 ， 是 这 次 变革 中 受到 冲击 最 大 的 。 一 方 
面 他 们 的 角色 发 生 了 巨大 变化 ， 另 一 方面 他 们 如 何 适 应 这 种 变化 并 完成 转变 ， 尚 不 清晰 。 


第 三 ， 海 尔 的 平台 搭建 昌 然 还 在 过 程 中 ， 但 是 生态 结构 越 来 越 完整 ， 现 在 欠缺 的 就 是 优质 资源 的 进入 ， 即 如 何 吸引 真正 的 牛 
人 进来 。 由 于 之 前 的 开放 程度 不 高 ， 且 荐 过 互联 网 经 验 ， 海 尔 在 资源 开拓 和 识别 上 需要 历练 。 而 优质 资源 是 海尔 平台 战略 拼图 的 
重要 板块 。 


眼下 的 关键 是 ， 海 尔 需要 孵 出 一 批 “ 真 小 微 ”， 其 原则 是 对 内 独立 运营 、 风 险 共 担 、 利 益 共 享 ， 对 外 由 市 场 和 用 户 驱动 ， 并 
反映 在 产品 的 创新 和 业绩 的 提升 上 。 


海尔 30 年 故事 


水 盒子 与 净 水 平台 


水 盒子 是 一 个 净 水 机 伴侣 设备 ， 可 以 让 用 户 通过 手机 APF 时 刻 监控 水 质 的 变化 ， 同 时 还 具备 提醒 更 换 净 水 机 滤芯 等 实用 功能 。 它 的 最 大 特点 是 
完全 原创 ， 目 前 海内 外 均 没 有 与 之 类 似 的 产品 。 


о 原创 性 的 产品 完全 是 互联 网 化 的 ， 这 不 仅 体现 在 其 可 以 与 手机 APP 连 接 控制 上 ， 更 


首先 ， 水 盒子 创意 的 产生 来 源 于 同 用 户 的 交流 。 此 前 ， 海 尔 水 设备 部 门 在 开展 制造 和 销售 业务 外 ， 开 通 了 一 个 与 用 户 交 流 的 线 上 平台 。 这 一 平 
台 被 划分 为 若干 个 \ 话 题 圈 ”， 其 中 一 个 话题 即 是 水 质 监 测 。 而 水 盒子 的 灵感 来 源 ， 正 是 水 质 监测 的 话题 圈 。 


近年 来 ， 随 着 中 国人 健康 意识 的 提高 ， 人 们 越发 关注 水 和 空气 的 质量 和 安全 。 然 而 与 这 一 现象 不 相符 的 是 ， 目 前 国外 发 达 市 场 净 水 机 的 安装 率 
Пи 而 中 国 的 净 水 机 安装 率 不 及 2$。 这 一 数据 一 方面 反映 了 潜力 巨大 的 中 国 净 水 市 场 ， 另 一 方面 也 折射 出 当前 整个 净 水 市 场 的 发 展 迷 

那 就 是 虽然 越 来 越 多 的 用 户 开始 安 装 家 庭 净 水 设备 ， 但 用 户 对 于 设备 的 净 水 效果 却 \ 无 法 感知 “， 净 水 效果 到 底 怎 么 样 ? 什么 时 候 该 更 换 
и 机 的 滤芯 了 ? 这 些 用 户 最 为 关注 的 问题 都 没有 明确 的 答案 。 


lj 户 关 心 的 这 些 话题 也 成 为 水 质 监 测 话题 圈 讨 论 的 热门 话题 。 时 为 i АЗ 机 企划 部 长 的 分 浩 负 责 这 一 话题 圈 ， 他 开始 思考 ， 能 否 有 一 种 方式 
可 以 解决 用 户 的 这 些 痛 点 。 而 在 邹 浩 思考 解决 用 户 所 关心 的 难题 之 时 ， 恰 逢 海尔 集团 正在 进行 着 一 场 内 部 \ 创 客 化 “改造 运动 ， 用 海尔 内 部 的 
话 讲 就 是 “企业 平台 化 、 员 工 创 客 化 、 用 户 个 性 化 ”， 员工 创 客 化 正 是 要 让 员工 从 原来 被 动 的 执行 者 变 成 主动 的 创业 者 ， Sm MAN. 海尔 
为 这 些 创业 的 小 微 提 供 平 台 资 源 ， 最 终 实现 人 人 创 客 。 
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要 的 是 其 诞生 及 制造 方式 也 完全 是 互 
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对 用 户 需 求 的 深刻 认 知 与 公司 鼓励 创 客 的 机 制 结合 在 一 起 ， 邹 浩 很 快 开始 了 内 部 创业 之 旅 。 而 做 出 这 一 选择 意味 着 ， 邹 浩 需 要 放弃 原 有 的 薪 
酬 ， 只 拿 少量 的 基本 工资 。 但 同时 ， 如 果 项 目 发 展 良好 ， 邹 浩 也 能 获 做 得 创业 带 来 的 E. Ех, ARRE Y “4”, БАЧЖИ 
进度 书 。 他 变 成 了 \ 小 微 主 "。 

邹 浩 说 服 了 另外 一 位 同事 加 入 。 从 方案 设计 、 开 模具 、 找 资源 、 生 产 ， 邹 浩 和 同事 以 互联 网 的 速度 飞快 前 进 。 尽 管 还 是 在 海尔 园区 内 ， 但 他 们 
ABH BE, ABBE 间 加 班 到 凌晨 4 点 是 常 有 的 事 儿 ， 这 跟 在 公司 上 班 时 是 完全 不 同 的 状态 。Y ката 个 模块 需要 
整合 ， 以 往 的 思路 是 等 着 公司 来 推进 。 但 自己 创业 后 ， 立 马 发 动 自 己 的 人 肪 关系 去 找 这 个 资源 “， 邹 浩 FLOR Se BL CSTR LL 
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以 创业 的 心态 加 班 加 点 ， 令 浩 在 3 个 月 的 时 间 拿 出 了 他 的 解决 方案 : 可 以 检测 水 质 的 智能 水 盒子 。3 个 月 实现 了 从 产品 创意 到 产品 的 转化 ， 这 
在 传统 时 代 的 制造 模式 下 是 不 可 想象 的 。 而 借助 内 部 创业 机 制 和 互联 网 方式 ， 从 传统 制造 走出 来 的 分 浩 ， 硬 是 在 如 此 之 短 的 周期 下 做 出 了 产 


HHo 


了 生产 制造 之 外 ， 邹 浩 和 同事 更 将 互联 网 的 方式 带 入 了 定价 和 销售 环节 。 如 果 按照 传统 的 定价 体系 ， 核算 价格 之 后 水 盒子 售 价 在 499 元 左 
ДД ааш 水 盒子 采用 线 上 预 售 的 方式 ， 将 预 售 价 定 在 了 
Саше 5 元 价位 о 


截至 目前 ， 水 盒子 共 卖 出 8 万 台 。 而 与 此 同时 ， 水 盒子 第 二 代 、 净 水 机 水 盒子 二 合 一 设备 、 智 能 水 杯 等 欠 代 产品 都 在 筹划 或 者 制造 中 。 
邹 浩 的 水 盒子 项 目 已 成 立 了 实体 公司 " 浩 海 科技 “。 了 海尔 集团 的 投入 之 外 ， 他 本 人 也 已 经 投入 了 40 万 。 同 时 ， 这 一 公司 也 吸引 了 其 他 的 资 
本 和 资源 进入 。 邹 浩 称 ， 当 前 项 目的 利益 分 配 机 制 非常 明确 ， 海 尔 集团 跟 他 们 签订 一 个 进度 目标 或 者 销量 目标 ， 完 成 目标 后 ， 多 出 来 的 增值 


公司 分 享 。 谈 及 公司 的 未 来 发 展 ， 邹 浩 表示 ， 和 希望 三 年 后 公司 做 到 一 定 的 规模 ， 实 现 让 海尔 集团 回 购 公司 。 也 就 是 说 ， 水 盒子 已 经 从 一 个 内 部 
创业 项 目 ， 变 成 一 个 实 实在 在 的 小 微 企业 。 


j 水 盒子 小 微 是 从 净 水 机 小 微 中 孵化 出 来 的 。 净 水 利 共 体 接口 人 曲 桂 楠 是 邹 浩 的 直线 领导 ， 现 在 ， 在 邹 浩 的 水 盒子 小 微 里 ， 曲 桂 楠 代表 净 水 平 
台 成 为 了 股东 。 随 着 分 浩 成 为 小 微 主 ， 曲 桂 楠 也 转型 成 为 * 小 微 合伙 人 ”。 


1 桂 楠 也 是 个 富有 创业 精神 的 人 ， 此 前 ， 他 观察 到 海尔 净 水 产业 只 是 围绕 产品 转 ， 不 了 解 用 户 需 求 ， 但 如 果 通 过 线 上 线 下 交互 ， 则 可 以 挖 据 用 
户 关心 的 水 质 话题 ， 洞 察 用 户 需求 ， 也 可 以 上 门 检测 水 质 ， 根 据 用 户 家 里 的 实际 水 质 给 出 解决 方案 。 2012 年 8 月 ， 曲 桂 杭 通过 竞聘 成 为 海尔 几 
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百 个 利 共 体 项 目的 负责 人 之 一 ，9 月 23 日 水 交互 平台 正式 上 线 ， 通 过 * 测 水 质 “ 活 动 ， 仅 一 天 时 间 ， 海 尔 净 水 机 网 上 定制 破 万 台 。 其 后 ， 用 户 流 
量 从 原来 的 2 万 变 成 10 售 速 增 长 。 目 前 ， 这 一 平台 上 已 经 有 全 国 22 万 个 小 区 的 水 质数 据 ， РИИ 这 一 数据 向 全 社会 免费 开放 。2013 
年 年 初 ， 曲 桂 楠 允 诺 要 完成 1.5 亿 元 年 度 销售 目标 ， 到 年 底 ， 他 超额 兑现 了 。 




































































管 从 净 水 机 行业 来 说 ， 水 盒子 可 以 给 不 同 品牌 的 净 水 机 使 用 ， 但 曲 桂 楠 代表 海尔 的 净 水 平台 在 水 盒子 小 微 中 占有 65g% 的 股份 ， 所 以 对 曲 桂 楠 
言 ， 水 盒子 小 微 做 得 越 大 越 好 ， 他 现在 和 水 盒子 小 微 之 癌 就 是 一 种 市 场 关系 。 


同时 ， 曲 桂 楠 作为 净 水 机 小 微 主 ， 在 他 这 个 平台 上 ， 孵 化 出 来 的 小 微 越 多 ， 平台 的 竞争 力 就 会 越 强 。 现在 ， 除 了 水 盒子 小 微 之 外 ， 曲 桂 楠 的 净 
水 平台 上 还 有 3 个 针对 不 同 用 户 群 的 小 微 正在 孵化 当中 。 在 孵化 的 过 程 中 ， 曲 桂 楠 也 发 现 ， 不 同 的 小 微 有 不 同 的 特点 ， 市 场 化 的 机 制 也 是 不 同 
的 ， 比 姑 他 目前 正在 且 化 的 一 个 小 微 ， 将 来 采取 的 就 不 是 水 盒子 吸引 风 投 的 方式 ， 而 是 通过 合资 "的 方式 来 实现 市 场 化 。 






















































































































































































旭 化 市 场 化 小 微 的 过 程 肯定 会 个 断 遇 到 新 的 挑战， 但 是 曲 桂 楠 说 ， 即 使 这 样 也 一 定 放 手 ， 让 小 微 独立 ， АЕ ТАЕ 而 且 ， 他 们 在 这 一 段 
时 间 的 探索 中 也 基本 摸索 出 了 一 个 做 事 的 原则 ， 那 就 是 不 管 做 什么 决定 都 不 闭门造车 ， 而 是 开放 ， 一 方面 交互 用 户 ， 运用 互联 网 思维 ， 




































































让 外 部 专业 的 资源 参与 。 


邹 浩 和 曲 桂 楠 的 创业 故事 ， 是 一 个 观察 小 微 及 其 孵化 平台 的 有 趣 例 子 。 海 尔 的 水 交互 平台 符合 几 个 特点 : 首先 ， 它 是 并 联 的 。 用 户 在 上 面 ， 供 
立 商 也 在 上 面 ， 国 外 的 、 国 内 的 品牌 应 有 尽 有 ， 都 在 平台 上 进行 交互 。 Den 平台 变 成 了 生态 圈 ， 让 用 户 和 供应 商 可 以 找到 兴趣 
点 、 兴 点 和 利益 点 。 用 户 都 关心 自己 小 区 的 水 质 ， 那 么 平台 可 以 给 你 测 水 质 ， 测 出 来 之 后 要 导 找 能 够 解决 水 质问 题 的 产品 或 解决 方案 。 这 就 
意味 着 ， 传 统 模式 下 是 为 自己 的 产品 找 用户 ， 而 现在 是 为 用 户 找 他 们 可 能 需要 的 方案 及 产品 。 这 构成 了 本 质 的 不 同 。 


有 了 交互 之 后 ， 就 可 以 把 相应 的 水 处 理 方案 再 升级 ， 从 一 个 水 处 理 机 一 直到 整个 家 庭 的 水 处 理 方案 ， 再 到 商业 用 水 处 理 等 等 。 所 以 ， 平 台 体现 















































































































































































































































































































































自我 增值 的 良性 循环 。 这 是 平台 很 重要 的 特性 ， 它 必须 能 够 自我 增值 。 
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消灭 中 层 


2014 年 6 月 14 日 ， 张 瑞 敏 在 沃 顿 商学 院 全 球 论坛 上 发 表演 讲 ， 谈 及 企业 的 中 层 问 题 : “查尔斯 汉 迪 有 一 句 话说 企业 里 面 的 
中 间 层 就 是 一 群 烤 熟 的 鹅 ， 他 们 没有 什么 神经 ， 他 们 不 会 把 市 场 的 情况 反映 进来 。 所 以 ， 去 年 我 们 去 掉 1.6 万 人 ， 海 尔 去 年 年 初 
是 8.6 万 人 ， 去 年 年 底 变 成 /万 人 人， 去掉 了 18%。 今 年 预计 再 去 掉 1 万 人 ， 主 要 就 是 中 间 层 ， 还 有 是 一 些 业务 变 成 智能 化 之 后 ， 就 
不 需要 这 么 多 人 了 。 " 


此 言 一 出 ， 引 起 轩然大波 。 很 快 就 有 媒体 以 “裁员 ”为 题 大 做 文章 ,海尔 和 张瑞敏 都 遭受 了 巨大 的 非议 。 社 会 责任 论 、 变 革 
激进 论 、 张 瑞 敏 无 能 论 频 出 。 对 外 界 的 质疑 ， 张 瑞 敏 很 坚定 : “中 层 的 存在 和 组 织 的 宗旨 有 关系 ， 也 和 组 织 的 目标 有 关系 。 如 果 
你 这 个 组 织 就 是 要 集中 力量 办 事 的 ， 那 你 的 中 间 层 永远 去 不 掉 。 但 是 ， 我 现在 要 把 组 织 变 成 一 个 生态 圈 ， 由 一 个 个 小 的 组 织 构 
成 ， 那 到 底 要 中 层 有 什么 用 ?“ 


张瑞敏 要 在 海尔 推动 “人 人 创 客 ”， 首 先 遇 到 的 一 个 挑战 是 ， 原 来 的 宽带 薪酬 [1 怎么 去 除 。 这 是 非常 难 办 的 一 件 事 。 从 前 的 
中 层 经 理 有 固化 的 职位 级 别 和 薪酬 补贴 ， 非 常 细致 ， 非 常 清晰 。 当 然 也 有 考核 ， 干 得 不 好 去 掉 一 点 ， 干 得 好 加 上 一 点 ， 但 总 体 而 
言 不 会 有 多 大 的 波动 。 而 在 海尔 的 组 织 变 革 当 中 ， 只 看 谁 的 用 户 资源 更 大 ， 各 自 又 是 谁 的 用 户 资 源 ， 薪 酬 转 而 根据 中 层 经 理 的 用 
户 资源 和 用 户 价值 而 定 ， 变 成 灵活 和 模糊 的 组 合 。 在 这 种 情况 下 ， 原 来 咨询 公司 费 了 很 大 力气 帮 海 尔 做 的 层级 制 薪酬 制度 ， 反 而 
变 成 了 变革 的 阻碍 。 


张瑞敏 算 了 一 笔 账 : “薪酬 改革 ， 牵 涉 到 几 干 人 还 要 多 。 整 个 集团 , 七 级 5681 人 ， 八 级 1141 人 ， 九 级 以 上 是 320 人 。 不 用 
多 了 ， 就 说 九 级 那些 官 就 插 大 的 了 ， 九 级 以 上 这 300 多 就 不 怎么 好 处 理 。 七 级 5000 多 ， 弄 不 好 就 形成 一 种 地 震 了 。 ”但 他 决心 已 
定 ， 宽 带 薪 酬 必须 彻底 打倒 ， 哪 怕 一 开始 不 得 不 双轨 运行 。 


在 自主 经 营 体 实践 当中 ， 张 瑞 敏 希望 原来 的 中 间 层 级 ， 也 就 是 二 级 经 营 体 ， 逐 渐 融 入 一 级 经 营 体 ， 实 现 单 酬 合 一 。 如 果 一 级 
没有 挣 到 钱 ， 二 级 的 工资 就 没有 来 源 了 。 原 来 的 单 酬 两 条 线 ， 现 在 逐渐 要 改 为 大 家 超 利 分 成 ， 如 果 超 不 了 利 ， 就 没有 分 成 。 有 些 
资源 如 果 从 社会 上 可 以 得 到 ， 海 尔 也 人 允许 这 种 情况 发 生 。 比 方 说 有 的 小 微 公 司 ， 要 找 一 个 社会 上 的 财务 来 提供 帮助 ， 一 个 月 可 能 
几 百 块 就 可 以 ， 那 它 可 以 不 找 本 公司 的 财务 。 


毫 不 奇怪 ， 在 推行 整个 新 的 自主 经 营 体 实 践 的 时 候 ， 在 二 级 这 里 遇 到 比较 大 的 阻力 。 很 多 中 层 经 理 表面 上 说 是 变 成 “ 倒 三 
”了 ， 但 实际 上 很 多 东西 换 汤 不 换 药 。 张 瑞 敏 痛感 ， 如 果 还 允许 二 级 存在 ， 他 的 组 织 转型 就 无 法 往 下 进行 。 


下 


这 里 面 其 实 存在 一 个 内 在 的 悖 论 : 张瑞敏 决策 要 把 整个 企业 从 “正三 角 ” 变 成 “ 倒 三 角 ”; 但 在 转换 过 程 中 ， 又 需要 某 种 力 
量 去 推动 这 种 变化 。 换 言 之 ， 要 把 企业 变 成 扁平 化 ， 需 要 有 某 种 整合 力量 把 企业 从 不 扁平 状态 铲 成 扁平 状态 。 由 此 ， 张 瑞 敏 要 依 
靠 中 层 进行 推动 ， 但 这 些 人 又 是 被 革命 的 对 象 。 


张瑞敏 认为 这 就 是 韦伯 所 说 的 官僚 制 ， 第 一 它 是 国家 稳定 的 力量 ， 第 二 它 又 是 国家 变革 的 阻力 。 国 家 想 稳定 要 依靠 它 ， 但 是 
国家 想 变革 ， 又 没 法 去 掉 它 。 他 相信 这 在 从 前 是 无 解 的 ， 但 在 互联 网 时 代 ， 可 以 找到 新 的 解决 之 道 : 就 是 要 用 网 络 化 组 织 颠 履 韦 
伯 的 “行政 集权 组 织 理论 下 的 官僚 制 ”， 而 其 核心 则 在 于 ， 以 用 户 来 驱动 企业 。 


用 户 是 领导 ， 用 户 说 了 算 。 怎 么 做 呢 ” 就 是 海尔 一 直 探索 的 人 单 合 一 的 驱动 机 制 。 人 就 是 员工 ， 单 就 是 用 户 ， 把 员工 和 用 户 
合 起 来 ， 最 后 的 目的 是 自主 经 营 体 ， 自 主 经 营 体 再 变 成 一 个 个 自治 的 小 微 公 司 ， 赋 予 其 最 大 的 自主 权 ， 更 快 的 反应 能 力 ， 最 后 做 
到 人 单 自 推动 。 


张瑞敏 认为 ， 这 是 对 百年 管理 理论 的 颠覆 。 传 统 经 济 管理 理论 的 基础 是 亚当 .斯 密 的 分 工 论 。 分 工 理论 下 的 组 织 ， 是 被 称 
为 “组 织 理 论 之 父 ” 的 马克 斯 韦伯 提出 的 科 层 制 ， 也 叫 官 僚 制 ， 即 现在 企业 的 层级 结构 。 而 互联 网 用 两 个 属性 一 一 网 络 化 和 平 


台 化 一 一 颠覆 了 分 工 论 和 科 层 制 。“ 所 谓 网 络 化 ， 它 和 流水 线 、 科 层 制 最 大 的 不 同 就 是 零 距离 。 德 鲁 克 在 90 多 岁 高 龄 时 写 的 
《21 世 纪 的 管理 挑战 》 中 说 : 互联 网 最 大 的 贡献 就 是 消除 了 距离 。 这 一 点 使 得 流水 线 和 科 层 制 都 要 改变 。 所 谓 平台 化 ， 关 于 平 
台 的 解释 非常 多 ， 有 个 定义 非常 不 错 : 平台 就 是 快速 配置 资源 的 框架 ， 所 有 的 资源 在 平台 上 可 以 配置 起 来 。 这 对 科 层 制 又 是 一 个 
致命 的 破坏 和 颠 恬 ， 因 为 科 层 制 的 组 织 恰恰 是 制约 了 资源 的 快速 配置 。” 





归根 结 底 ， 海 尔 所 做 的 并 不 是 消炎 中 层 ， 而 是 让 企业 组 织 彻底 扁平 。 扁 平 化 之 后 ， 不 会 再 有 那么 多 的 领导 ， 而 是 都 在 一 个 平 
台 上 了 。 在 这 个 转换 过 程 中 ， 张 瑞 敏 提出 了 组 织 三 化 论 。 


第 一 ， 关 系 市 场 化 。 所 有 部 门 之 间 的 关系 ， 包 括 上 下 级 关系 或 者 同事 关系 ， 都 要 变 成 市 场 关系 。 
第 二 ， 信 息 货币 化 。 要 让 信息 产生 价值 ， 组 织 中 需要 有 人 为 此 负责 。 
第 三 ， 资 源 自由 化 。 这 一 定 是 建立 在 前 两 点 的 基础 之 上 的 ， 是 平台 型 组 织 的 最 高 境界 。 


为 了 实现 资源 自由 化 ， 张 瑞 敏 对 海尔 之 前 的 “人 单 酬 ”做 了 微调 ， 改 成 了 “ 单 人 酬 ”。 市 场 在 前 ， 人 在 后 。 张 瑞 敏 说 : “过 
去 人 单 酬 ， 我 肯定 是 先 考虑 到 这 个 人 ， 怎 么 样 叫 这 个 人 能 够 有 能 力 承接 这 个 单 。 现 在 未 必 了 ， 如 果 你 不 行 ， 不 管 是 因为 你 的 观念 
不 行 还 是 能 力 不 行 ， 就 得 找 行 的 人 来 。” 
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“雷神 ”是 海尔 旗下 的 一 款 游戏 笔记 本 ， 也 是 海尔 平台 上 的 一 个 创业 项 目 。 创 业 团 队 主要 是 两 个 人 ， 一 个 叫 赵 艳 兵 ， 一 个 叫 
李宁 。 它 诞生 于 30 万 条 评论 与 6 个 QQ 群 之 中 。 


在 决定 切入 游戏 本 这 个 细 分 市 场 之 后 ， 为 了 能 开发 出 一 款 真 正 满足 用 户 需求 的 产品 ， 赵 艳 兵 和 李宁 在 各 电 商 网 站 上 收集 了 
30 万 条 用 户 对 于 游戏 本 的 评论 。 他 们 将 这 些 评论 整理 分 析 ， 最 后 抽 离 出 了 散热 慢 、 易 死机 、 常 蓝屏 等 13 条 常见 问题 ， 也 就 是 13 
条 关键 性 需求 。 他 们 认为 自己 有 能 力 满足 其 中 的 7 条 。 


在 没有 正式 上 市 销售 之 前 ，“ 雷 神 ” 团 队 首 先 在 京东 商城 打 广 告 ， 把 感 兴趣 的 人 吸引 到 一 个 QQ 群 里 ， 这 些 人 是 雷神 最 初始 
的 粉丝 。 京 东 上 市 之 后 ， 连 续 两 代 产 品 都 配 了 VIP 卡 。 这 个 卡片 是 进入 QQ 群 成 为 粉丝 的 通行 证 。 雷 神官 方 QQ 群 有 500 人 ， 粉 丝 
自发 形成 的 QQ 群 有 5 个 ， 加 在 一 起 有 2000 多 名 铁杆 粉丝 。 


负责 和 粉丝 进行 交互 的 李宁 总 结 到 ， “雷神 ”的 粉丝 分 为 如 下 几 类 : (1) 指导 型 ， 会 很 真诚 地 给 他 们 的 营销 策略 提 建 议 ; 
(2) 情感 需求 性 ， 聊 各 种 话题 ， 甚 至 私密 话题 ， 有 个 粉丝 经 常 给 他 打 电 话 ， 一 打 就 是 四 个 小 时 ; (3) 常规 发 烧 型 ， 比 如 聊 装 
备 ， 解 释疑 难 杂 症 。 现 在 ， 粉 丝 群 里 有 三 分 之 一 的 “90 后 ” ， 大 都 是 家 里 不 缺 钱 ， 但 是 行为 比较 另类 的 人 。 


这 些 粉 丝 都 具有 极 高 的 黏度 ， 他 们 经 常 和 李宁 在 网 络 上 交互 到 深夜 。 粉 丝 的 数量 基本 接近 李宁 个 人 的 能 力 边 界 的 时 候 ， 就 需 
要 粉丝 自我 管理 了 。 雷神 团 队 精心 设计 并 提供 了 一 系列 的 机 制 ， 奖 励 “ 和 粉丝 领袖 ” 们 的 贡献 ， 同 时 也 激励 其 他 粉丝 为 社区 做 出 贡 
ВА. 雷神 利用 给 粉丝 “称号 ”， 来 让 粉丝 内 部 自动 形成 序列 ， 如 贴吧 中 的 小 吧 主 、QQ 群 中 的 “大 队长 ”等 。 


在 很 多 雷神 的 粉丝 看 来 ， 这 种 代表 着 雷神 团队 和 粉丝 们 对 自己 的 认可 的 称号 ， 比 物质 奖励 的 吸引 力 要 大 得 多 。 粉 丝 积极 参与 
社区 活动 ，“ 雷 疯 ” 们 制作 周边 配件 ， 上 传 自己 制作 的 壁纸 、 装 机 教程 、 测 评 攻略 、 相 关 新 闻 等 等 ， 只 为 了 能 够 获得 其 他 粉丝 的 


认可 和 | 尊重。 


在 粉丝 自发 和 机 制 推动 的 共同 作用 下 ， 形 成 了 一 个 具备 自我 治理 能 力 、 演 进 能 力 和 强大 凝聚 力 的 雷神 粉丝 社区 。 雷 神 粉丝 社 
群 快速 成 长 ， 目 前 已 拥有 了 近 百 万 粉丝 。 


粉丝 黏度 带 来 的 是 一 系列 不 通过 交互 就 不 可 能 产生 的 认 知 : 海尔 以 为 自己 是 名 牌 ， 但 李宁 在 与 用 户 交流 的 时 候 发 现 ，“90 
后 ”根本 就 不 认 牌 子 ， 只 认 性 能 。 去 掉 了 海尔 的 品牌 ， 反 而 拉 近 了 与 用 户 之 间 的 距离 。 


游戏 玩家 们 一 致 认可 蓝天 工厂 的 生产 水 准 ， 海 尔 和 蓝天 在 几 年 前 有 过 海外 合作 ， 效 果 并 不 理想 。 蓝 天 相 较 于 海尔 的 量 级 有 点 
儿 太 小 ， 甚 至 不 符合 某 些 资质 标准 ， 代 工 价格 又 很 贵 ， 但 蓝天 绝 不 会 为 了 雷神 这 样 一 个 “小 客户 ”打破 规则 。 李 宁 不 断 把 用 户 的 
讨论 信息 反馈 给 蓝天 ， 甚 至 把 蓝天 的 设计 人 员 拉 到 | 群 里 来 和 玩家 一 起 聊 。 这 对 蓝天 原先 铁 板 一 块 的 代 工 定价 ， 产 生 了 相当 大 的 触 
动 。 至 今 ， 蓝 天 给 雷神 的 整 机 性 价 比 ， 可 以 说 达到 了 全 行业 最 优 。 而 这 ， 是 作为 品牌 方 单纯 去 谈 所 不 可 能 达到 | 的。 





在 互动 中 ， 团 队 发 现 粉丝 对 显卡 的 预期 超过 了 游戏 本 的 本 来 配置 。 于 是 ， 团 队 紧 急 与 供应 商 协 商 ， 在 极 短 的 时 间 内 升级 了 配 
置 。 


在 2014 年 1 月 外 神 第 二 代 发 布 的 时 候 ， 京 东 商 城 上 的 预约 用 户 达 到 18 万 。 京 东 商 城 认为 转化 率 可 以 保证 3000 台 都 卖 掉 ， 于 
是 就 把 3000 台 都 买 断 了 ， 而 且 还 是 提前 打 款 。 最 终 ， 计 划 销 售 的 3000 台 产品 在 21 分 钟 之 内 就 被 抢 完 。 


如 今 ， 海 尔 在 借助 自己 的 平台 优势 为 “雷神 ”团队 寻找 风 投 ， 期 望 通过 引进 社会 性 资本 为 “雷神 ” 带 来 更 多 的 新 鲜 视角 和 成 
长 力量 。 而 “雷神 ”也 正 是 海尔 “人 人 创 客 ”策略 的 典型 代表 。 


张瑞敏 期 望海 尔 可 以 成 为 一 个 庞大 的 网 状 平台 组 织 。 传 统 企业 的 组 织 结构 将 被 会 彻底 消失 ， 只 要 有 心 有 能 力 的 创 客 ， 都 可 以 
普 助 海尔 品牌 优势 ， 在 这 个 大 平台 上 成 长 。 而 创 客 们 的 项 目 是 完全 社会 化 的 ， 也 就 是 说 “海尔 ”品牌 本 身 不 会 对 创 客 有 任何 束 
缚 。 比 如 “雷神 ”就 没有 使 用 “海尔 ”这 个 品牌 ， 而 是 根据 用 户 的 偏好 度 产 生 了 这 个 新 品牌 。 


实际 上 ， 这 种 颠覆 也 被 张瑞敏 称 为 “自杀 ”。 张 瑞 敏 到 台湾 去 ， 对 台湾 企业 家 跟 他 所 说 的 一 句 话 印象 极 深 : “做 企业 就 是 要 
么 生 要 么 死 ， 要 么 是 人 要 么 是 抱 。 ”张瑞敏 自己 的 企业 生死 观 非常 独特 ， 他 把 企业 的 下 场 分 为 自杀 与 他 杀 两 种 结局 : “每 个 企业 
都 面临 着 这 个 抉择 ， 是 自杀 重生 ， 还 是 被 杀 出 局 ”百年 老 店 其 实 就 是 在 自杀 重生 和 被 杀 出 局 中 做 一 个 抉择 。 要 么 提前 把 自己 自杀 
J, ERES; 要 么 自杀 还 不 自觉 ， 然 后 被 淘汰 出 局 。 想 要 定 一 个 百年 战略 ， 然 后 就 这 么 走 下 去 是 不 可 能 的 。 所 谓 百 年 者 店 ， 就 
是 不 断 涅 些 的 结果 。” 


海尔 的 “自杀 ”就 是 要 “去 海尔 化 ”， 也 就 是 要 彻底 与 自己 的 成 功 说 再 见 。 能 做 到 “自杀 ”的 企业 很 少 ， 而 真正 做 到 了 就 会 
基业 长 青 。 


海尔 30 年 故事 


路 凯 林 : 做 “大 ”游戏 梦 
-时 没有 源源 不 断 的 粉丝 ， 一 切 者 是 浮云 。“ 说 这 话 的 是 海尔 690 笔 记 本 创新 小 向 主 路 山林 ， 他 现在 还 有 一 个 身份 ， 青 岛 直 神 科技 有 限 公司 的 
车 电脑 市 场 ，* 雷 神 "游戏 本 的 名 气 颇 大 。 首 次 上 市 时 ，5 天 销售 了 500 台 ;第 二 批 上 市 时 ， 创 下 5 天 18 万 人 预定 ，21 分 钟 销售 3000 台 的 佳绩 ， 
而 在 8 月 的 一 次 预 售 中 ，3000 台 价格 6999 元 的 雷神 911 更 是 在 10 秒 钟 内 被 " 秒 光 ” 
单 从 销售 数量 上 看 ， 这 个 数字 可 能 还 算 不 上 什么 ， 但 雷神 在 这 么 短 时 间 内 拥有 的 这 种 强大 的 粉丝 号 召 力 却 让 整个 行业 都 为 之 侧目 。 雷 神 成 为 业 
界 有 瞩目 的 明星"， 不 少 人 开始 悄悄 打探 雷神 秘 航 。 
路 凯 林 说 : “其实 没什么 秘笈 。 雷 神 的 出 现 是 必然 中 的 偶然 ， 笔 记 本 行业 已 经 连续 两 年 出 现 了 负增长 ， 我 们 在 网 上 搜集 了 3 万 多 条 用 户 的 抱 
她 ， 经 过 分 析 发 现 ， 现 有 的 游戏 笔记 本 在 很 多 方面 满足 不 了 游戏 玩家 的 需求 ， 于 是 我 们 决定 用 互联 网 的 思维 、 运 作 模式 进入 游戏 本 这 一 市 场 。 





















































































































































































































































































































































雷神 这 个 名 字 也 颇具 来 由 ， 产 品 确定 之 后 ， 团 队 冥 思 划 
热烈 讨论 ， 最 后 综合 网 友 的 意见 确定 为 颇具 游戏 范 儿 的 























夺 想 了 几 天 ， 对 所 取 的 名 字 都 不 满意 ， 于 是 他 们 将 讨论 的 结果 公布 到 网 上 ， 引 发 了 网 友 的 
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雷神 第 一 批 500 台 上 市 以 后 ， 
家 规定 三 个 亮点 之 内 都 是 正常 的 。 








回来 很 多 意见 ， 其 中 有 些 用 户 说 自己 的 屏幕 有 亮点 。* 我 们 一 开始 告诉 他 们 屏幕 有 亮点 很 正常 ， 因 为 国 
SOIREE ЗЫ, 产品 如 果 没 有 达 到 他 的 要 求 他 可 以 不 买 。 这 些 用 户 表示 即使 
多 花 300 块 钱 ， 也 愿意 买 无 亮点 的 产品 。 于 是 ， 雷 神 团 队 充 分 听取 用 户 的 意见 ， 将 之 后 生产 的 产品 全 部 换 成 了 无 亮点 的 显示 屏 。 


Lees 路 凯 林 感 慨 地 说 : “现在 用 户 需 求 变 得 非常 快 ， 要 想 做 出 一 款 好 产品 必须 持续 与 用 户 交互 ， 如 果 没 有 源源 不 断 的 粉丝 来 为 产品 出 谋 
划 策 提 需 求 ， 一 切 都 是 浮云 ， 更 谈 不 上 持续 的 竞争 力 。” 
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Re LPR UAV ARE, ATI EARP Ac Ak, IE NA ЕАР ЛЕ, ПОА At АЧ RR AE, 
ВЕ гума, HAAS 8 分 享 到 更 大 的 价值 ， 因 此 ， 在 集团 推进 小 微 的 战略 中 ， 路 凯 林 团队 作为 第 一 批 成 立 了 小 微 公 司 。 

* 现 在 我 们 已 经 不 靠 公司 发 工资 了 ， 而 是 自 挣 自 花 。” 路 凯 林 说 ， 小 微 公 司 现在 拥有 决策 权 、 用 人 权 、 分 配 权 ， 可 以 实现 自 运转 、 自 优化 ，\ 产 
的 运营 、 员 工 的 进出 、 薪 酬 的 分 配 我 们 自己 说 了 算 ， 不 用 等 着 一 层 层 的 审批 。 这 一 下 子 调动 了 大 家 的 积极 性 ， 每 个 人 像 上 紧 了 发 条 一 样 。 原 
是 你 安排 员工 做 事 ， 现 在 是 员工 抢 着 做 事 ， 因 为 他 创造 不 出 价 在 小 微 就 没有 位 置 . 

前 在 京东 商城 ， 雷 神 是 游戏 本 品类 第 二 名 ， 销 售 平均 单价 位 列 第 一 。 但 是 ， 路 凯 林 的 梦想 却 不 只 是 雷神 游戏 本 ， 他 还 有 更 大 的 创业 梦想 。 
凯 林 说 ， 雷 神 最 终 要 做 的 是 游戏 行业 ， 而 不 仅仅 是 游戏 笔记 本 。 在 谈 及 未 来 的 规划 时 ， 他 说 ， 产 品 是 核心 ， 产 品 背 后 的 服务 和 对 用 户 的 绝对 
重 才 是 产品 的 本 质 和 根 。 在 未 来 志 神 会 分 三 步 来 走 ， 第 一 步 是 硬件 的 发 展 方向 ， 雷神 如 何 从 游戏 本 发 展 到 客厅 游戏 机 ， 再 到 手机 ， 真 正 把 硬 
做 到 第 一 ， 第 二 步 是 软件 的 发 展 方向 ， 切 入 游戏 产业 ; 第 三 步 是 文化 产 ， 业 ， 雷 神 的 标 是 成 为 拥有 和 干 万 级 粉丝 量 的 专业 级 游戏 公司 。 


E 海 尔 创业 平台 上 ， 似 乎 没有 人 能 阻挡 路 凯 林 的 创业 梦想 。 
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张瑞敏 自述 


心动 
悦 有 一 句 话说 : 你 要 么 是 破坏 者 ， 要 么 是 被 破坏 者 。 所 谓 破 坏 者 就 是 破坏 性 创 
























































"每 个 企业 都 面临 着 这 个 抉择 ， 是 自杀 重生 ， 还 是 被 杀 出 
引导 一 个 行业 ， 所 谓 被 破坏 者 ， 就 是 被 创新 破坏 ， Naik! 


"要 做 破坏 者 ， 有 一 个 很 重要 的 观念 ， 就 是 ` 没 有 成 功 的 企业 ， 有 时 代 的 企业 。 坚持 这 个 观念 ， 关 键 是 一 定 要 不 断 战胜 自我 。 古 希腊 哲学 家 
赫 拉 克利 特有 一 名 非常 有 名 的 话 : \ 人 不 能 两 次 踏 入 同一 条 河流 。 条 河 ， 当 你 再 踏 进 去 时 ， 虽 然 还 是 在 原来 的 地 方 路 进去 ， 但 已 经 
FERIA Г, IEA. шзчеа EEE ， 流 过 的 水 就 是 时 光 ， 旦 流 过 去 ， 就 一 去 不 复 返 ， 所 以 必须 抓 住 新 的 
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“另外 ， 在 心理 上 怎么 克服 自己 。《 坛 经 》 上 有 Ир 个 公案 。 六 祖 慧 能 不 识字 ， 但 是 他 非常 有 悟性 ， 他 拿 到 衣钵 之 后 ， 别 人 想 

害 他 ， 他 就 逃走 ， Zee ae 他 到 广州 的 法 性 寺 去 ， 听 到 两 个 僧人 在 争论 : 一 个 僧人 说 外 面 是 风 动 ; a А 

说 不 是 是 幅 动 。 两 人 争论 到 底 是 风 动 还 是 性 动 。 菇 能 说 ， 不 是 风 动 ， 也 不 是 幅 动 ， 是 心动 。 如 果 心 不 动 ， 外 边 的 动 根本 感觉 不 到 。 外 面 

Ааа ОСЕ ОЧЕР 不 需要 再 改变 什么 ， 那 不 管 时代 怎 么 动 ， 你 都 会 无 动 于 训 。 现 在 时 
BR RMAC. ” 
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FURR STATE 


如 果 你 在 青岛 ,有 空 一 定 要 去 一 趟 海尔 工业 园 ， 看 一 看 海尔 文化 展 。 有 一 面 墙 上 只 有 一 首 诗 和 一 句 话 。 
诗 为 宋代 的 杨万里 所 作 : “莫言 下 岭 便 无 难 ， 赚 得 行人 空 喜 欢 。 正 入 万 山 圈子 里 ， 一 山 放 过 一 山 拦 。 


话 为 老子 《道德 经 》 中 的 一 句 : “ 太 上 ， 不 知 有 之 ”。 这 其 实 是 中 国 古 文化 里 ，2000 多 年 前 《 易 经 》 里 所 说 的 乾 卦 所 达到 
的 最 高 境界 一 一 群 龙 无 首 。 后 来 人 们 常 把 群 龙 无 首 当 作 贬义 词 ， 其 实 它 意味 着 一 种 管理 境界 : 没有 人 来 发 号 施 令 ， 但 是 每 一 
龙 都 会 治水 ， 每 一 条 龙 都 会 做 到 极致 。 就 像 一 般 系 统 论 所 说 的 整体 大 于 各 部 分 之 和 。 


除了 诗 和 老子 的 话 ， 在 海尔 文化 展 快 结束 的 地 方 ， 还 可 以 看 到 一 幅 巨 幅 油画 : 一 个 人 在 布 满 荆棘 的 道路 上 开拓 前 行 。 海 尔 文 
化 展 宣传 册 对 这 幅 画 作 了 很 好 的 注释 : “海尔 文化 展 用 这 一 幅 画 作为 结尾 ， 富 意 是 : 成 绩 已 成 为 过 去 ， 摆 在 我 们 目前 的 道路 就 像 
这 幅 油画 一 样 ， 前 方 是 一 片 荆棘 ， 这 片 荆 赫 就 是 互联 网 时 代 给 我 们 带 来 的 挑战 。 海 尔 以 前 的 成 绩 都 是 靠 观 念 的 创新 取得 的 ; 虽然 
互联 网 时 代 的 挑战 比 以 前 更 大 ， 但 只 要 观念 创新 ， 我 们 也 一 定 能 达到 目标 。 就 像 这 幅 画 前 方 露出 微微 的 太阳 ， 海 尔 的 前 方 也 是 明 
光 ! ”与 这 幅 画 相 垂 直 的 最 后 一 面 墙 ， 便 是 鲁迅 先生 在 《生命 的 路 》 中 的 一 句 话 : “什么 是 路 ”就 是 从 没有 路 的 地 方 践踏 出 来 
的 ， 从 只 有 草 棘 的 地 方 开辟 出 来 的 。” 


2013 年 3 月 ， 当 今世 界 最 顶级 的 管理 学 家 之 一 加 里 . 哈 默 尔 在 参观 完 海尔 后 ， 和 张瑞敏 有 一 个 深刻 的 对 话 。 张 瑞 敏 对 哈 默 尔 
阐述 了 自己 的 变革 理念 ， 哈 默 尔 除了 赞叹 之 外 ， 更 多 地 是 表示 无 法 理解 。 他 不 是 不 能 理解 海尔 这 么 做 的 逻辑 ， 而 是 他 不 能 理解 海 
尔 为 何 有 这 么 大 的 勇气 做 这 样 的 事情 。 曾 经 的 全 球 金牌 CEO 郭 士 纳 也 曾 有 过 颠覆 组 织 结构 的 念头 ， 却 因为 难度 系数 过 高 而 作 
罢 。 以 当前 海尔 的 组 织 规模 、 产 业 地 位 来 论 ， 这 样 的 变革 无 疑 是 世界 级 的 。 


























海尔 园 的 雕塑 各 有 窗 意 





Fi) Ri] AA HE AG Хон в 


海尔 文化 展 宣传 册 对 这 幅 画 作 了 很 好 的 注释 ，“ 海 尔 文化 展 用 这 一 幅 画作 为 结尾 ， 寅 意 是 : 成 绩 已 成 为 过 去 ， 摆 在 我 们 面前 
的 道路 就 像 这 幅 油 画 一 样 ， 前 方 是 一 片 斌 琼 ， 这 片 斌 糠 就 是 互联 网 时 代 给 我 们 带 来 的 挑战 。 海 尔 以 前 的 成 绩 都 是 靠 观 念 的 创新 取 
得 的 ; 虽然 互联 网 时 代 的 挑战 比 以 前 更 大 ， 但 只 要 观念 创新 ， 我 们 也 一 定 能 达到 目标 。 就 像 这 幅 画 前 方 露出 微微 的 太阳 ， 海 尔 的 
MALLE! ” 





笔者 曾 问 张瑞敏 : “从 1998 年 再 造 到 现在 ,十 几 年 了 。 十 几 年 的 过 程 当 中 ， 最 大 的 体会 是 什么 ? ”张瑞敏 回答 : “最 难 的 
首先 就 是 它 没有 一 个 标杆 ， 没 有 一 个 可 以 模仿 的 东西 。 改 革 开 放 30 年 ， 中 国 和 中 国企 业 的 发 展 是 飞速 的 ， 但 是 它 是 追赶 性 的 增 
长 ， 它 是 有 路 标的 增长 。 我 最 大 的 恐惧 就 在 于 ， 到 底 行 不 行 ， 万 一 不 行 怎 么 办 。 你 要 有 一 个 模式 在 那 放 着 ， 我 照 着 描 红 就 是 了 ， 
不 行 我 再 退回 来 。 但 现在 最 大 的 问题 是 ， 路 标 在 哪里 ?“ 


在 张瑞敏 的 办 公 室 一 角 ， 长 期 摆 放 着 一 张 《 财 富 》 杂 志 的 封面 照片 ， 照 片上 是 一 稻 正 在 倾覆 的 巨轮 ， 旁 边 的 大 字 标 题写 
Ж: “企业 为 什么 失败 ?“ 


传统 上 ， 企 业 领 导 人 常常 被 比 作 船 长 ， 手 持 望 远 镜 洞察 未 来 ， 建 立 长 期 的 愿景 ， 并 坚定 不 移 地 向 前 推进 ， 今 天 的 常态 
更 像 是 ， 领 导 人 要 带领 众人 在 难以 穿 透 的 重重 迷雾 中 航行 ， 这 迷雾 笼罩 着 整个 未 来 。 所 以 ， 张 瑞 敏 认为 自己 不 是 船长 ， 而 是 船 的 
设计 师 。 只 有 设计 师 才 能 够 使 企业 巨 船 立 于 不 败 之 地 ， 无 论 前 面 遇 到 何 种 惊涛骇浪 。 


对 于 设计 师 张瑞敏 ， 他 自己 的 一 句 话 ， 道 尽 网 络 时 代 企业 实践 的 精髓 : 最 大 的 乐趣 在 探索 之 中 。 


船 的 设计 师 






































胡 泳 : 我 想 问 一 下 ， 您 下 面 整个 的 战略 充分 分 散 化 了 ， 但 是 KK (Kevin Kelly) 说 到 失控 其 实 是 需 上 而 下 的 ， 或 者 我 们 用 一 个 比喻 来 
讲 ， 现 在 企业 在 这 样 不 稳定 的 海上 航行 ， 其 实 海上 航行 的 船只， 如 果 船 上 不 集权 的 话 ， 这 个 船 倾覆 的 危险 性 更 大 。 所 以 我 想 听 听 您 讲 企业 最 高 
И жи ИРАНА, 


张瑞敏 : 现在 海尔 已 经 变 成 若干 条 小 船 了 。 一 稻 大 船 我 觉得 还 是 非常 危险 的 。 
原来 有 一 个 人 ， а. 个 问题 行 不 行 ? 他 说 可 以 。 我 说 ， 你 认为 我 这 个 角色 在 企业 里 头 算 什么 
既 不 是 舵手 也 


We? ле? 我 说 不 对 ;， 算 船长 ? BURA, ОРУТ. 他 说 ， 屠 你 说 个 什么 ? 我 说 不 要 看 你 是 专家 ， 我 认为 我 的 角 
ТЕЛЕК, а АИ b 许 我 把 它 拆 分 了 ， 设 计 
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实际 上 ， 现 在 我 就 等 于 设计 出 来 很 多 小 船 ， 我 充其量 只 是 其 中 的 一 个 旗舰 而 已 ， 甚 至 只 是 其 中 一 般 领 头 船 而 已 ， 或 者 只 是 其 中 一 般 提 供 方向 的 
船 。 其 实 大 家 都 可 以 在 同一 前 进 的 方向 各 显 神通 ， 这 又 出 来 多 向 性 了 ， 可 能 都 是 不 同 的 路 径 ， 但 是 会 达到 相同 的 目的 。 


胡 泳 : 一 个 随 之 而 来 的 问题 是 ， 您 现在 把 它 设计 成 一 比如 用 原来 海尔 自 ] 过 的 一 个 比喻 一 联合 舰队 的 话 ， 原 来 可 能 是 大 船 结构 ， 现 在 变 
成 无 数 小 船 的 结构 ， 但 是 这 个 转变 的 风险 还 是 非常 大 的 ， 尤 其 о. 冒 这 样 的 风险 ， 成 功 的 可 能 性 大 不 大 ? 


张瑞敏 : 这 个 没有 什么 肯定 的 答复 ， 真 的 没有 肯定 的 答复 ， 因 为 这 个 太 难 了 。 我 现在 颠覆 到 这 个 程度 ， 没 有 出 现 大 落 也 算是 万 幸 。 


所 以 那天 你 来 ， 我 开 个 玩笑 ， 我 说 我 只 不 过 是 因为 ， 有 一 个 定律 说 没有 人 可 以 在 两 个 不 同 的 时 期 做 事 ， 我 只 是 想 挑战 一 下 ， 我 能 不 能 在 两 个 不 
同 的 历史 时 期 都 干 出 点 事 来 。 
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胡 泳 : 您 把 这 两 个 不 同 的 历史 时 期 都 叫做 什么 时 期 ? 

张瑞敏 : 这 是 互联 网 时 期 ， 那 是 传统 经 济 时 期 。 

Wik: 那么 有 没有 考虑 到 一 个 问题 ， 如 果 不 成 功 的 话 怎么 办 ? 万 一 这 个 尝试 是 失败 的 会 怎么 样 ? 

张瑞敏 ; 我 觉得 不 大 可 能 一 败 涂 地 吧 ， 可 能 会 有 比较 大 的 曲折 ， 但 是 毕竟 还 是 会 有 一 些 成 功 的 种 子 留 下 来 ， 就 像 我 说 的 星火 ， 只 不 过 要 看 这 个 
星火 大 到 什么 程度 。 至 少 是 从 大 块 来 讲 ，1169 原 来 传统 的 东西 不 多 ， 它 本 来 那 几 块 也 不 是 太 大 ， 有 的 甚至 很 小 ， 所 以 它 等 于 没有 什么 包 衬 ， 
整体 上 看 它 在 那 做 起 来 ， 肩 的 火 就 比较 大 一 些 。690 从 大 块 来 讲 ， 传 统 包容 重 一 些 ， 但 这 边 也 可 以 慢 慢 扇 起 火 来 。 

胡 泳 ， 那 是 不 是 理想 的 境界 就 是 星火 最 后 粽 原 了 ， 然 后 就 成 功 了 ? 


张瑞敏 : 没有 吧 ， 其 实 永远 是 个 混沌 状态 ， 只 不 过 是 在 一 段 时 间 比 较 趋 向 有 序 而 已 。 你 在 混沌 当中 怎么 样 使 负 箭 最 大 就 可 以 。 道 :琼斯 指数 庆 
祝 一 百 周年 的 时 候 ，1896 年 的 上 市 公司 来 参加 庆祝 活动 的 ， 只 剩 下 一 家 了 ， ules, 那 是 多 少年 ? 百年 的 沧桑 。 


Wik: 对 ， 包 括 最 有 名 的 汤姆 .彼得 斯 写 的 《追求 卓越 》， 甚 至 包括 柯林斯 号 的 《基业 长 青 》 那 些 书 ， 过 去 了 几 年 一 看 ， 其 中 的 很 多 公司 都 不 
在 了 。 数 字 设 备 公司 ， 摩 托 罗拉 公司 ， 等 等 。 


张瑞敏 : 有 很 多 当时 都 是 传奇 人 物 ， 那 也 待 不 了 多 长 时 间 。 所 以 这 也 是 没 办 法 ， 人 的 思维 就 是 这 样 ， 人 毕竟 就 是 人 ， 外 部 变化 有 多 快 ? 你 假定 
外 部 是 不 变 的 ， 它 怎么 能 不 变 呢 ? 


我 现在 倒 没 有 别 的 ， 像 你 刚才 提 的 问题 ， 我 只 是 作为 一 种 探索 ， 我 从 来 不 去 想 最 后 的 后 果 到 底 怎么 样 ， 每 天 不 会 去 想 ， 将 来 一 定 能 行 或 是 怎么 
样 。 有 什么 问题 ， 每 天 来 解决 吧 ， 解 决 了 再 往 前 走 。 
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“上 善 若水 ”与 董事 局 大 楼 


海尔 董事 局 大 楼 的 外 形 呈 波状 ， 富 意 企业 永远 从 混沌 到 有 序 ， 永 远 应 该 是 一 个 自 组 织 。 董 事 局 大 楼 前 的 雕塑 名 为 “上 善 若 
水 ”， 取 壁 于 老子 的 “水 善 利 万 物 而 不 争 ”“ 以 其 不 和 争 ， 故 天 下 莫 能 ”。 


[1] 传统 的 薪酬 设计 基本 上 与 职位 成 同 级 对 应 关系 ， 也 就 是 说 ， 同 等 的 职位 对 应 的 工资 是 固定 且 同 值 (或 仅 有 少量 的 工龄 差额 
E) 的 ， 员 工 的 薪酬 变化 只 能 通过 职位 的 逐 级 晋升 而 提升 。 在 相同 的 职位 上 ， 员 工 的 工作 业绩 对 其 薪酬 影响 不 大 ， 这 样 的 薪酬 体 


系 不 利于 激励 员工 在 工作 中 做 出 突出 贡献 。 为 了 纠正 这 个 弊端 ， 宽 带 薪 酬 成 为 许多 企业 薪酬 制度 的 首选 。 宽 带 薪酬 实际 上 是 一 种 
新 型 的 薪酬 结构 设计 方式 ， 它 是 对 传统 薪酬 那 种 带 有 大 量 等 级 层次 的 垂直 薪酬 结构 的 一 种 改进 或 替代 。 将 原来 较 多 的 薪酬 等 级 压 
缩 成 几 个 级 别 ， 但 同时 又 将 同一 级 别 内 的 薪酬 幅度 扩大 ， 从 而 形成 一 种 新 的 薪酬 管理 系统 及 操作 流程 。 根 据 美 国 薪酬 管理 学 会 的 





定义 ， 宽 带 薪酬 结构 就 是 指 对 多 个 薪酬 等 级 和 薪酬 变动 范围 进行 重新 组 合 ， 从 而 变 成 只 有 相对 较 少 的 薪酬 等 级 与 相应 的 较 宽 薪 酬 


变动 范围 的 薪酬 制度 。 


